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A G R A D E C I M E N T O S
M a n i f e s t o  m e u s  s i n c e r o s  a g r a d e c i m e n t o s  ãs s e g u i n t e s  
e in st i tu i ções :
- ao Prof. J O H N  R O B E R T  M A C K N E S S ,  pela e f i c i e n t e ,  segu 
ra e e n t u s i a s m a n t e  o r i e n t a ç ã o  dad a no t r a n s c o r r e r  
de todo o t r a b a l h o ;
- a UFSC, em e s p e c i a l  aos c o l e g a s  p r o f e s s o r e s  e fun 
c i o n ã r i o s  do D E P A R T A M E N T O  DE E N G E N H A R I A  I N D U S T R I A L ,  
pel o a p o i o  e a m i z a d e  d e m o n s t r a d o s ;
- a FURG,  em e s p e c i a l  aos c o l e g a s  p r o f e s s o r e s  , pelo 
a p o i o  e i n c e n t i v o  d e m o n s t r a d o s ;
- aos d i r i g e n t e s  de e m p r e s a s ,  que f o r n e c e r a m  da d os  
a u x i l i a n d o  a v e r a c i d a d e  do t r a b a l h o ;
- aos a m i g o s  J a i m e  Baú e R o b e r t o  L. N. M o r a e s ;
- a to d o s  os p a r e n t e s  e a m i g o s ,  que d i r e t a  ou in di ne  
t a m e n t e ,  c o n t r i b u í r a m  para a r e a l i z a ç ã o  d e st e traba^ 
lho.
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VR E S U M O
O o b j e t i v o  do t r a b a l h o  é d e f i n i r  uma m e t o d o l o g i a  para 
p r o d u z i r  um p l an o de d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o  para i n d ú s ­
trias.
E a p r e s e n t a d o  um m o d e l o  c o n c e i t u a i  de d e s e n v o l v i m e n t o  
e s t r a t é g i c o  e p r o p o s t o  um p r o c e s s o  o p e r a c i o n a l  para p r o d u z i r  
pl ano s. A p r e s e n t a - s e  t a m b é m,  uma p r o p o s t a  para um s i s t e m a  de in 
f o r m a ç õ e s  t e c n o l ó g i c a s ,  t e n d o  co mo  o b j e t i v o  p r i n c i p a l  f o r n e c e r  
ao pes soa l t é c n i c o  e n v o l v i d o  em p r o j e t o s  e p r o g r a m a s ,  in fo r m a  
ções  a t u a l i z a d a s  de fo rm a a d e q u a d a .
A s e g u i r ,  foi a p r e s e n t a d a  uma m a n e i r a  de i d e n t i f i c a r  
p r o b l e m a s  t e c n o l ó g i c o s  em e m p r e s a s  i n d u s t r i a i s ,  para que e s s a s  
p o s s a m  a t i n g i r  suas m e t a s  e o b j e t i v o s .
F i n a l m e n t e ,  são a p r e s e n t a d o s  os r e s u l t a d o s  de uma apli 
c a ç ã o  p r á t i c a ,  de p a r t e  da m e t o d o l o g i a ,  r e a l i z a d a  em uma em p r e  
sa do ramo de p e s c a d o s .  Dois p r o j e t o s  t e c n o l ó g i c o s  são descri 
tos, r e s u l t a n d o  a e m p r e s a  um m e l h o r  d e s e m p e n h o .
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A B S T R A C T
The o b j e c t i v e  of this t h e s i s  is to d e f i n e  a m e t h o d o l o g y  
to s t r u c t u r e  the f o r m u l a t i o n  of pl a n s  for t e c h n o l o g i c a l  d e v e l o p  
m e n t  in c o m p a n i e s .
A c o n c e p t u a l  model of the s t r a t e g i c  p l a n n i n g  p r o c e s s  is 
p r e s e n t e d  and the p r o c e s s  of p r o d u c i n g  a pl an  is d e s c r i b e d .  A 
t e c h n o l o g y  i n f o r m a t i o n  s y s t e m  is also  d e s c r i b e d  so that a n a l y ­
sts i n v o l v e d  in d e f i n i n g  and c a r r y i n g  out p r o j e c t s ,  have a c c e s s  
to the i n f o r m a t i o n  n e c e s s a r y  for t h e i r  s u c c e s f u l  c o m p l e t i o n .
The m e t h o d o l o g y  a l s o  sh o w s  how t e c h n o l o g i c a l  p r o b l e m s  
in i n d i v i d u a l  f i r m s  can be i d e n t i f i e d .
F i n a l l y ,  the r e s u l t s  of a p r a c t i c a l  a p p l i c a t i o n  of pa rt 
of the m e t h o d o l o g y  are p r e s e n t e d .  This a p p l i c a t i o n  was c a r r i e d  
out in a f i s h  p r o c e s s i n g  c o m p a n y  and two " t e c h n o l o g y  p r o j e c t s "  
are d e s c r i b e d  w h i c h  will r e s u l t  in an i m p r o v e d  p e r f o r m a n c e  of 
the c o m p a n y .
S U M A R I O
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1C A P r T U L O  I
1 “ I N T R O D U Ç Ã O
1.1 - I m p o r t â n c i a  e O r i g e m  do T r a b a l h o
A g r a n d e  p r e o c u p a ç ã o  dos p a í s e s ,  m o r m e n t e  os s u b d e s e n ­
v o l v i d o s  ou em d e s e n v o l v i m e n t o ,  diz r e s p e i t o  a e v o l u ç ã o  de téc 
n ic as m a i s  a d e q u a d a s  para m e l h o r  u t i l i z a ç ã o  de seus r e c u r s o s .  A 
m a i o r i a  dos p a í s e s  ja se d e f i n i u  e o u t r o s  e s t ã o  f o r m u l a n d o  pia 
nos g e r a i s  para o d e s e n v o l v i m e n t o  i n d u s t r i a l .  E s s e s  p l an os  nor 
m a l m e n t e  i n c l u e m  os o b j e t i v o s  g e r a i s  de e x p a n d i r  a d e m a n d a  d o ­
m é s t i c a ,  c r i a r  n o va s  o p o r t u n i d a d e s  de e m p r e g o ,  a u m e n t a r  a utili 
z a ç ã o  dos r e c u r s o s  n a t u r a i s ,  d e s e n v o l v e r  nov as  m a t é r i a s  - pr i m a s  
e a p r i m o r a r  os p r o c e s s o s  p r o d u t i v o s .  Os o b j e t i v o s  g e r a i s  r e v e -  
1a m - s e  d e c o r r e n t e s  de um i m p o r t a n t í s s i m o  fator: o d e s e n v o l  vimeri 
to t e c n o l ó g i c o .
No B r a s i l ,  tal d e s e n v o l v i m e n t o  tem f e it o com que g o v e £  
no e e m p r e s á r i o s  se u n a m  a fi m de i m p l a n t a r  novas t é c n i c a s  que 
t r a g a m  b e n e f í c i o s  pa ra  o s e t o r  i n d u s t r i a l  e, c o n s e q u e n t e m e n t e  , 
ao país. G o v e r n o  e e m p r e s á r i o s  r e c o n h e c e m  a i m p o r t â n c i a  qu e a 
t e c n o l o g i a  r e p r e s e n t a  para o d e s e n v o l v i m e n t o  das i n d ú s t r i a s  e 
do p r ó p r i o  g o v e r n o ,  a t r a v é s  da e x p a n s ã o  e c o n ô m i c a  que ela propi 
cia.
. 0 g o v e r n o ,  p r e o c u p a n d o - s e  com o p l a n o  t e c n o l ó g i c o ,  tem 
c r i a d o  e n t i d a d e s  e s p e c í f i c a s ,  para e s t u d a r  e p r o c u r a r  de se nv ol  
ver a t e c n o l o g i a  n e c e s s á r i a  para o c r e s c i m e n t o  i n d u s t r i a l .
Os e m p r e s á r i o s ,  por sua vez, a l e m  de p r o c u r a r e m  a p l i c a r
2e a p r i m o r a r  nov as  t é c n i c a s  d e n t r o  de suas p r ó p r i a s  e m p r e s a s  , 
b u s c a m  a u x í l i o  nas e n t i d a d e s  g o v e r n a m e n t a i s  para o b t e r e m  um bom 
d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o .
0 p l a n e j a m e n t o  do d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o  tem se 
c o n s t i t u i d o  de há m u i t o ,  numa c o n s t a n t e  p r e o c u p a ç ã o  no D e p a r t a  
m e n t o  de E n g e n h a r i a  I n d u s t r i a l  da U n i v e r s i d a d e  Fe d er al  de San ta  
C a t a r i n a .  D e n t r e  os t r a b a l h o s  jã p u b l i c a d o s ,  d e s t a c a m - s e :
a) M o d e l o  par a E l a b o r a ç ã o  de D i a g n o s t i c o  e P l a n o  de A- 
ção par a o D e s e n v o l v i m e n t o  T e c n o l ó g i c o . ^
b) M e t o d o l o g i a  para A n á l i s e  e D i a g n ó s t i c o  S e t o r i a l  - 
Uma A p l i c a ç ã o  para a I n d ú s t r i a  de M ó v e i s .2
c) D i a g n ó s t i c o  e A n á l i s e  dos P r o b l e m a s  de T e c n o l o g i a  em 
E m p r e s a s  I n d u s t r i a i s  - Uma A b o r d a g e m  S i s t ê m i c a .3
1 •2 - D e s c r i ç ã o  S i n t é t i c a  de T r a b a l h o s  D e s e n v o l v i d o s
Os t r a b a l h o s  a_ e r e f e r e m - s e  aos e s t u d o s  e l a b o r a d o s  e 
a p l i c a d o s  a s e t o r e s  i n d u s t r i a i s .  0 t r a b a l h o  c r e f e r e - s e  ã anãli 
se de p r o b l e m a s  em e m p r e s a s  i n d u s t r i a i s .
^ E N S S L I N , L e o n a r d o .  M o d e l o  para  E l a b o r a ç a o  de D i a g n ó s t i c o  e Pia 
no de A ç ã o  par a o D e s e n v o l v i m e n t o  T e c n o l ó g i c o .  F p ol is , 1976
p  —
^ F A R I N A  NET O,  Joao. M e t o d o l o g i a  para A n á l i s e  e D i a g n ó s t i c o  S e t o  
ri a 1 - Uma A p l i c a ç ã o  para a I n d ú s t r i a  de M ó v e i s .  F l o r i a n ó” 
p o l i s , 1978.
O
^ M A C K N E S S , Jo hn  R o be rt .  D i a g n o s t i c o  e A n á l i s e  dos P r o b l e m a s  de 
T e c n o l o g i a  em E m p r e s a s  I n d u s t r i a i s  - Uma A b o r d a g e m  S i s t ê m i ­
ca. F l o r i a n ó p o l i s ,  1977.
31.2.1 - D i a g n o s t i c o  S e t o r i a l
0 t r a b a l h o  a^ v i s o u  à d e f i n i ç ã o  de uma p o l í t i c a  de ação, 
a c u r t o  e m é d i o  p r a z o s ,  para o d e s e n v o l v i m e n t o  da t e c n o l o g i a  no 
e s t a d o  de S a n t a  C a t a r i n a .
E s s e  t r a b a l h o  foi d i v i d i d o  em duas partes:
- a p r i m e i r a  p a r t e  r e f e r e - s e  ao d e s e n v o l v i m e n t o  de um m o d e l o  
que c a r a c t e r i z a  os f a t o r e s  i n d u s t r i a i s  m a is  s i g n i f i c a t i v o s  
para o a p r i m o r a m e n t o  t e c n o l ó g i c o  de e m p r e s a s ,  de r e g i õ e s  e 
do E s t a d o ,  com o um todo;
- a s e g u n d a  p a r t e  e x p a n d e  o m o d e l o  a n t e r i o r  para f o r n e c e r  um 
p l a n o  de a ç ã o  q ue  vis a m a x i m i z a r  a u t i l i z a ç ã o  dos cr i t é -  
ri os j u l g a d o s  r e l e v a n t e s .
Para m o d e l a r  o e s t a g i o  t e c n o l ó g i c o  foi u t i l i z a d a  a anã 
lise de r e g r e s s ã o  m ú l t i p l a  não linear.
0 t r a b a l h o  J) u t i l i z o u  a m e t o d o l o g i a  d e s e n v o l v i d a  no tra 
b a l h o  a_ e, a t r a v é s  de um e s t u d o  f e i t o  em d e z e s s e t e  e m p r e s a s  do 
s e t o r  m o b i l i á r i o  do e s t a d o  de S a n t a  C a t a r i n a ,  foi p o s s T v e l  d e ­
t e r m i n a r  o gra u de d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o  do setor.
0 t r a b a l h o  a p r e s e n t a  dois p r o p ó s i t o s  f u n d a m e n t a i s :
- o p r i m e i r o  é d e s e n v o l v e r  um m o d e l o  que p o s s i b i l i t e  de t er mi  
nar qual o i m p a c t o  do E s t á g i o  T e c n o l ó g i c o  e do F a t u r a m e n ­
to, no i n c r e m e n t o  de d e s e m p e n h o  das p r i n c i p a i s  área s e m p r e  
s a r i a i s  do s e t o r  m o b i l i á r i o  de S a n t a  C a t a r i n a .  Esse  m o d e l o  
é v á l i d o  t a n t o  para uma e m p r e s a ,  com o para um m u n i c í p i o ,  
e s t a d o  ou re gi ã o;
- o s e g u n d o  é a e l a b o r a ç ã o  de um d i a g n ó s t i c o  t e c n o l ó g i c o  do
4s e t o r  de m ó v e i s ,  a l i c e r ç a d o  em i n f o r m a ç õ e s  c o l h i d a s  "in 
loco" a t r a v é s  de uma a m o s t r a  de e m p r e s a s  do Es ta d o . N e s s e  
s e n t i d o  é a p r e s e n t a d a  uma t é c n i c a  para c a l c u l a r  o nível de 
t e c n o l o g i a  das e m p r e s a s  para cada área o p e r a c i o n a l  e admi 
ni stra ti v a .
A m e t o d o l o g i a  p r o p o s t a  no t r a b a l h o ,  possui uma e s t r u t u ­
ra com as s e g u i n t e s  eta pa s:
a) E l a b o r a ç ã o  de q u e s t i o n á r i o
Para  q ue o o b j e t i v o  do t r a b a l h o  f o s s e  a l c a n ç a d o ,  foi ne 
c e s s á r i o  qu e o e x e c u t o r  o b t i v e s s e  uma s é r i e  de i n f o r m a ç õ e s  a res 
p e i t o  da t e c n o l o g i a  u t i l i z a d a  p e las  i n d ú s t r i a s  nas v á r i a s  áreas 
e m p r e s a r i a i s .  Foi e l a b o r a d o  um q u e s t i o n á r i o ,  para p o s t e r i o r  a - 
p l i c a ç ã o  j u n t o  aos a d m i n i s t r a d o r e s  das e m p r e s a s .
b) D e t e r m i n a ç ã o  da a m o s t r a  a s er  a n a l i s a d a
A a m o s t r a  das e m p r e s a s  do s e t o r  de m ó v e i s  foi c o m p o s t a  
po r d e z e s s e t e  e m p r e s a s .  F o r a m  u t i l i z a d a s  para f o r m a r  a a m o s t r a ,  
s o m e n t e  e m p r e s a s  com m a i s  de tr in ta  f u n c i o n á r i o s ,  pois  as r e s ­
ta n t e s  são de po uca  r e p r e s e n t a t i v i d a d e  d e n t r o  do se tor . A amos 
tra foi c o m p o s t a  por seis  e m p r e s a s  com m e n o s  de cem f u n c i o n á ­
rios, c l a s s i f i c a d a s  co mo  p e q u e n a s ;  nove, co m mai s de cem e me 
nos de t r e z e n t o s  f u n c i o n á r i o s ,  c l a s s i f i c a d a s  c o m o  m é d i a s  e duas, 
com ma is  de t r e z e n t o s ,  c l a s s i f i c a d a s  c o m o  g r a n d e s .
c) P r e e n c h i m e n t o  dos q u e s t i o n á r i o s  na p r i m e i r a  p a r t e  da a-
m o s t r a  .
D e t e r m i n a d a s  as e m p r e s a s  para c o m p o r e m  a p r i m e i r a  p a r t e  
da a m o s t r a ,  a f i m  de se t o r n a r  p o s s í v e l  e f e t u a r  a a n á l i s e  de re 
g r e s s ã o ,  foi fe ita  a a p l i c a ç ã o  dos q u e s t i o n á r i o s  j u n t o  aos dire
5t o r e s  ou g e r e n t e s  de cada d e p a r t a m e n t o .
d) T a b u l a ç ã o  das i n f o r m a ç õ e s  c o l e t a d a s
C o l e t a d a s  as i n f o r m a ç õ e s ,  f o r a m  a t r i b u í d o s  v a l o r e s  con 
f o r m e  o r e s p e c t i v o  d e s e m p e n h o  em cada área e m p r e s a r i a l .  0 soma 
t õ r i o  d e s s e s  v a l o r e s  d e t e r m i n o u  um v a l o r  n u m é r i c o  r e p r e s e n t a t i ­
vo do nível de d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o  de cada área o p e r a ­
cional  para cada e m p r e s a .
e) A n á l i s e  de r e g r e s s ã o
D i s p o n d o  do nível de d e s e n v o l v i m e n t o  das v á r i a s  áreas 
das e m p r e s a s  qu e c o m p u s e r a m  a a m o s t r a ,  t o r n o u - s e  p o s s í v e l  a de 
t e r m i n a ç ã o  do i n t e r r e l a c i o n a m e n t o  e x i s t e n t e  e n t r e  cada área ope 
r a c i o n a l ,  com as v a r i á v e i s  d e p e n d e n t e s  d e s e j a d a s .  U t i l i z o u - s e  
um m o d e l o  de a n á l i s e  de r e g r e s s ã o  m ú l t i p l a  não li near, a t r a v é s  
do qual f o r a m  g e r a d o s  m o d e l o s  para a a n á l i s e  do s e t o r  m o b i l i á ­
rio, c o n s i d e r a n d o ,  c o m o  v a r i á v e i s  d e p e n d e n t e s ,  o E s t á g i o  T e c n o ­
l ó g i c o  e o F a t u r a m e n t o .
f) P r e e n c h i m e n t o  dos q u e s t i o n á r i o s  na s e g u n d a  p a r t e  da a-
m o s t r a .
F o r a m  a p l i c a d o s  os q u e s t i o n á r i o s  nas de m a i s  e m p r e s a s  da 
a m o s t r a ,  co m  a f i n a l i d a d e  de t e s t a r  os m o d e l o s  f o r n e c i d o s  pela 
a n á l i s e  de r e g r e s s ã o .
Para e st a s  e m p r e s a s ,  t a m b é m  foi feita  a a p l i c a ç ã o  dos 
q u e s t i o n á r i o s  j u n t o  aos d i r e t o r e s  e g e r e n t e s  das v á r i a s  ár eas 
da em p r e s a .
6g) T a b u l a ç ã o  das i n f o r m a ç o e s  da s e g u n d a  p a r t e  da a m o s t r a
Ãs i n f o r m a ç õ e s  d i s p o n í v e i s ,  a t r i b u i r a m - s e  v a l o r e s  c o n ­
f o r m e  o r e s p e c t i v o  d e s e m p e n h o  em cada área e m p r e s a r i a l .  0 soma 
t õ r i o  d e s s e s  v a l o r e s  d e t e r m i n o u  um v a l o r  n u m é r i c o  r e p r e s e n t a t i ­
vo do nível de d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o  de cada área o p e r a ­
ci onal par a cada e m p r e s a .
h) A p l i c a ç ã o  do m o d e l o  de A n á l i s e  de R e g r e s s ã o  aos da dos
das e m p r e s a s  da s e g u n d a  pa rte  da a m o s t r a .
Os v a l o r e s  a t r i b u i d o s  para cada área e m p r e s a r i a l  f o r a m  
s u b s t i t u í d o s  no m o d e l o  g e r a d o  pela a n á l i s e  de r e g r e s s ã o ,  e obti 
dos os v a l o r e s  r e p r e s e n t a t i v o s  das v a r i á v e i s  d e p e n d e n t e s .
i) A n á l i s e  e i n t e r p r e t a ç ã o  dos dado s
C o n c l u í d o s  os t e s t e s  de r e g r e s s ã o  e a p r o v a d o s  os m o d e  
los, d e s e n v o l v e r a m - s e  a a n á l i s e  e a i n t e r p r e t a ç ã o  dos d a d o s . F o i  
a n a l i s a d o  o i n c r e m e n t o  s o b r e  o E s t á g i o  T e c n o l ó g i c o  e s o b r e  o Fa 
t u r a m e n t o  que p o d e r á  ser o b t i d o  com o d e s e n v o l v i m e n t o  de cada 
á r e a .
A l e m  d es ta  e s t r u t u r a ,  foi e l a b o r a d o  um d i a g n ó s t i c o  glo 
bal, para as i n d ú s t r i a s  do s e t o r  m o b i l i á r i o ,  onde  é a p r e s e n t a d a  
uma a n á l i s e  dos o i t o  m ó d u l o s  c o m  seus r e s p e c t i v o s  s u b m Ó d u l o s  , 
p e r m i t i n d o  v i s u a l i z a r  o gra u de d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o  re 
l a t i v o  a cada uma das q u a r e n t a  á r ea s em que a e m p r e s a  foi s u b ­
d i v i d i d a .
1 . 2 . 2  - D i a g n ó s t i c o  E m p r e s a r i a l
0 t r a b a l h o  c teve c o mo  o b j e t i v o  p r i n c i p a l ,  a d e f i n i ç ã o  
de uma m e t o d o l o g i a  a ser u t i l i z a d a  para d e t e c t a r  os p r o b l e m a s
7de t e c n o l o g i a ,  da r  p r i o r i d a d e  para e s se s p r o b l e m a s  e d e f i n i r  os 
p r o j e t o s  n e c e s s á r i o s  para r e s o l v ê - l o s .
A m e t o d o l o g i a  p r o p o s t a  para  d i a g n o s t i c a r  e a n a l i s a r  os 
p r o b l e m a s  de t e c n o l o g i a  e e s t r u t u r a d a  nas s e g u i n t e s  e t a p a s :
a) D e t e r m i n a ç ã o  da i m p o r t â n c i a  das v a r i á v e i s
Par a c a r a c t e r i z a r  a i m p o r t â n c i a  dos f a t o r e s  c o nt ro lá ve is  
pela e m p r e s a ,  c a l c u l o u - s e  um í n d i c e  de s e n s i b i l i d a d e  das variã  
v e i s - c h a v e ,  u s a n d o - s e  as i n f o r m a ç õ e s  do b a l a n ç o  e do d e m o n s t r a -  
tiv o de l u c r o s  e p e r d a s  do ú l t i m o  ano r e f e r e n c i a d o .
b) I n d i c a d o r e s  ma is  r e l a c i o n a d o s  com as v a r i á v e i s  ma is  im
p o r t a n t e s .
N e s t a  e t a p a  f o r a m  s e l e c i o n a d o s  os i n d i c a d o r e s  de d e s e m  
p e n h o  que m a i s  se r e l a c i o n a m  c om  as v a r i á v e i s  da e m p r e s a .
c) D e t e r m i n a ç ã o  dos p r o b l e m a s  de t e c n o l o g i a
Par a d e t e c t a r  os p r o b l e m a s  de t e c n o l o g i a  da e m p r e s a ,  
f o r a m  p r o p o s t o s  no t r a b a l h o ,  três p o n t o s  p r i n c i p a i s :
i - uma a n a l i s e ,  u s a n d o - s e  í n d i c e s  para d e t e r m i n a r  a e f i c i ê n  
cia da u t i l i z a ç ã o  dos r e c u r s o s  u s a d o s  por e t a p a  do pr oc es  
so p r o d u t i v o .  0 o b j e t i v o  des ta  a n á l i s e  foi o de a t e n d e r  
a s e q ü ê n c i a  e a e f i c i ê n c i a  de cada etapa do p r o c e s s o  pro­
d u t i v o ;
ii - uma l i s t a g e m  de v e r i f i c a ç ã o  com p e r g u n t a s ,  para e s t r u t u ­
rar as e n t r e v i s t a s  e n t r e  o a n a l i s t a  e a g e r ê n c i a  da e m p r e  
sa. E s sa s e n t r e v i s t a s  p e r m i t e m  a d e f i n i ç ã o  dos p r o b l e m a s  
t e c n o l ó g i c o s  do p r o c e s s o ;
iii - um f l u x o g r a m a  das i n f o r m a ç õ e s  t í p i c a s  qu e f l u a m  na fábri
8ca, a j u d a n d o  a o r i e n t a ç ã o  do a n a l i s t a .  U s a n d o  o diagr am a,  
c o m o  um m o d e l o  c o n c e i t u a i  da e m p r e s a ,  e c o m p a r a n d o  a si 
t u a ç ã o  e x i s t e n t e  c om  o m o d e l o ,  o a n a l i s t a  tem c o n d i ç õ e s  
de i d e n t i f i c a r  as d i f e r e n ç a s  a p r e s e n t a d a s .
d) U t i l i z a ç ã o  de g e r a d o r e s  de a l t e r n a t i v a s
Para d e f i n i r  as p o s s í v e i s  a l t e r n a t i v a s  us a d a s  para r e ­
s o l v e r  os p r o b l e m a s  t e c n o l ó g i c o s ,  são a p r e s e n t a d o s  os " g e r a d o ­
res de a l t e r n a t i v a s " .
Para cad a a l t e r n a t i v a  a p r e s e n t a d a ,  são d e t e r m i n a d a s  as 
i m p l i c a ç õ e s  nas v a r i á v e i s  que a f e t a m  o r e t o r n o  do a t i v o  o p e r a ­
ciona l .
I d e n t i f i c a d a s  as á re a s  que p o s s u e m  m a i o r  i m p o r t â n c i a  , 
o a n a l i s t a  c o n c e n t r a  sua a t e n ç ã o  nas v a r i á v e i s  m a i s  r e l e v a n t e s  
e d e f i n e  q u a i s  as p o s s í v e i s  m e l h o r i a s  que irã o o c o r r e r  nas v a ­
r i á v e i s  c o n s i d e r a d a s .
e) S e l e ç ã o  das m e l h o r e s  a l t e r n a t i v a s
A m e l h o r  a l t e r n a t i v a  é a q u e l a  que pr o d u z  o m a i o r  i m p a £  
to f i n a n c e i r o  para a e m p r e s a .  E s s e  i m p a c t o  f i n a n c e i r o  ê e s t i m a ­
do p e l o  r e t o r n o  do a t i v o  o p e r a c i o n a l  s o b r e  o p r a z o  de um ano r £  
f e r e n c  i a d o .
f) D e t a l h a m e n t o  e a p r e s e n t a ç ã o  dos p r o j e t o s  e s c o l h i d o s
Para a j u d a r  o p r o c e s s o  de c o o r d e n a r  e c o n t r o l a r  a ex ecu  
ção dos p r o j e t o s ,  foi u s a d o  um " e s b o ç o - p a d r ã o " para d e t a l h a r  os 
proj e t o s .
A á r e a  de a p l i c a ç ã o  da m e t o d o l o g i a  d e s e n v o l v i d a  por Ma -  
c k n e s s  no t r a b a l h o ,  esta  r e s t r i t a  c o n t u d o  ã are a de p r o d u ç ã o
9p r o p r i a m e n t e  di t a ,  e não a todos  os s e t o r e s  da i n d ú s t r i a  com o o 
f a z e m  os do is  t r a b a l h o s  a n t e r i o r e s .  Na F i g u r a  1 e a p r e s e n t a d a  
a f o r m a  pela qual os t r a b a l h o s  de E n s s l i n  e F a r i n a  v i s u a l i z a m  a 
i n d ú s t r i a ,  s e n d o  q ue a zona t r a c e j a d a  m o s t r a  a áre a o n d e  a pes 
q u i s a  de M a c k n e s s  se c o n c e n t r o u  em m a i o r  d e t a l h e .
0 c o n h e c i m e n t o  d e s s e s  t r a b a l h o s  a s s o c i a d o  a sua r e l e v â n  
cia, m o t i v a r a m  a r e a l i z a ç ã o  do p r e s e n t e  t r a b a l h o .
1 . 3 -  O b j e t i v o  do P r e s e n t e  T r a b a l h o
0 o b j e t i v o  e a e s t r u t u r a ç ã o  de uma m e t o d o l o g i a  para pro 
d u z i r  um p l a n o  de d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o ,  a p a r t i r  das con 
t r i b u i ç õ e s  dos t r a b a l h o s  a n t e r i o r m e n t e  c i t a d o s .
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1 . 4 -  D e s e n v o l v i m e n t o  do T r a b a l h o
Para d e s e n v o l v e r  o p r e s e n t e  t r a b a l h o  foi u t i l i z a d o  o se 
g u i n t e  s e q u e n c i a m e n t o  de a t i v i d a d e s ;
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C A P I T U L O  II
2 - M O D E L O  DO P R O C E S S O  DE D E S E N V O L V I M E N T O  T E C N O L Ó G I C O
2.1 - A p r e s e n t a ç ã o  do M o d e l o
A F i g u r a  2 m o s t r a  um m o d e l o  c o n c e i t u a i  dos f l u x o s  de in 
f o r m a ç õ e s ,  o p e r a ç õ e s  e p r o c e s s o s  d e c i s ó r i o s  m a i s  r e l e v a n t e s  p a ­
ra a d e f i n i ç ã o  e o c o n t r o l e  de um p l a n o  e s t r a t é g i c o .  Esse  dia 
g r a m a  p o d e  ser a p r o v e i t a d o  para f a z e r  uma c o m p a r a ç ã o  e n t r e  o 
q ue e x i s t e  e o q u e  d e v e r i a  e x i s t i r  para a f o r m u l a ç ã o  de um pia 
no e s t r a t é g i c o  de d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o ,
Es s e  m o d e l o  a p r e s e n t a  os f a t o r e s  e x t e r n o s  que i n f l u e n  
c i a m  d i r e t a m e n t e  no d e s e n v o l v i m e n t o  de um p l an o e s t r a t é g i c o ,  as 
p o l í t i c a s  e o b j e t i v o s  c o n s t a n t e s  e n e c e s s á r i o s  ao d e s e n v o l v i m e n  
to, co mo  t a m b é m ,  em seu n ú c l e o ,  os ci c l o s  n e c e s s á r i o s  para que 
suas m e t a s  s e j a m  a l c a n ç a d a s .
N o t a - s e  qu e o m o d e l o  possui dois c i r c u i t o s  d e p e n d e n t e s  
com p r o p ó s i t o s  b a s t a n t e  d i s t i n t o s .
0 c i r c u i t o  da e s q u e r d a  r e p r e s e n t a  as a t i v i d a d e s  n e c e s s ã  
rias para p r o d u z i r  o p l a n o  e s t r a t é g i c o .
Po s s u i c om o e n t r a d a s  q u a t r o  T t e n s  de i n f o r m a ç ã o :
a) o b j e t i v o s  e p o l í t i c a s  da o r g a n i z a ç ã o ;
b) f a t o r e s  e x t e r n o s  ã o r g a n i z a ç ã o ,  mas qu e i n f l u e n c i a m  no
plano;
c) r e s u l t a d o s  da e x e c u ç ã o  do pla no  a n t e r i o r ,  para a t u a l i -
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zar e a p e r f e i ç o a r  as p r o p o s t a s  do p la no ;
d) r e l a t o r i o s  do p r o c e s s o  o p e r a c i o n a l  que r e p r e s e n t a m  a 
s i t u a ç ã o  atual da o r g a n i z a ç ã o .
0 p l a n o  e f o r m u l a d o  em dua s p a r t e s  i n t e r r e l a c i o n a d a s , i s  
to é , uma p a r t e  m a i s  a p r o p r i a d a  para l o ng o p r a z o  e uma pa r t e  
m a i s  o p e r a c i o n a l  para d i r i g i r  as o p e r a ç õ e s  da o r g a n i z a ç ã o  a cur 
to prazo.
Os p l a n o s  são c o n t r o l a d o s  a t r a v é s  de r e a l i m e n t a ç ã o  de 
i n f o r m a ç õ e s  da s i t u a ç ã o  atual e os r e s u l t a d o s  do d e s e m p e n h o  do 
pl a n o  em c o m p a r a ç a o  com o que foi p r e v i s t o .
0 c i r c u i t o  da d i r e i t a  r e p r e s e n t a  as a t i v i d a d e s  do pro 
c e s s o  o p e r a c i o n a l ,  is to  é, r e p r e s e n t a  a e x e c u ç ã o  das o p e r a ç õ e s  
n e c e s s á r i a s  ã r e a l i z a ç ã o  do p l a n o  d e f i n i d o  e ã c o l e t a  dos da d os  
n e c e s s á r i o s  para  p r o d u z i r e m - s e  r e l a t o r i o s  da s i t u a ç ã o  a t ua l.  Es 
ses d a do s são p r o c e s s a d o s  e a r q u i v a d o s  pel o s i s t e m a  de i n f o r m a  
Ç°es e e n c a m i n h a d o s  a um b a n c o  de d a d o s  que os a r m a z e n a  e os re 
c u p e r a ,  q u a n d o  for n e c e s s á r i o .
0 b a nc o de d a d o s  possui duas sa íd a s :
a) r e l a t o r i o s  do p r o c e s s o  o p e r a c i o n a l  da s i t u a ç ã o  a t u a l ;
b) r e l a t ó r i o s  para m e d i r  o d e s e m p e n h o  do p r o c e s s o  o p e r a c i o  
n a l , em c o m p a r a ç ã o  com as m e t a s  f i x a d a s  pel o plano.
Este s r e l a t ó r i o s  são n e c e s s á r i o s  ao c o n t r o l e  dos p l a ­
nos.
2.2 - C o m p a r a ç ã o  com a S i t u a ç ã o  E x i s t e n te
0 c o n f r o n t o  do m o d e l o  com a f o r m a  atual de g e r a r  estra
t ê g i a s  de d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o ,  m o s t r a  as d e f i c i ê n c i a s  e 
x i s t e n t e s .
O b s e r v a - s e  no m o d e l o ,  a i n t e r d e p e n d ê n c i a  de seus e l e m e n  
tos, p o r ê m , é d e s c o n h e c i d a  a e x i s t ê n c i a  de t r a b a l h o s  que t e n h a m  
d e s e n v o l v i d o ,  t o d o s os e l e m e n t o s  do m o d e l o ,  de m o d o  a f a c i l i t a r  
a e l a b o r a ç ã o  de um p l a n o  e s t r a t é g i c o ,
A s e g u i r ,  a p r e s e n t a m - s e  to d os  os e l e m e n t o s  do m o d e l o ,  
c a r e n t e s  de i n f o r m a ç õ e s  n e c e s s á r i a s  ao p r o c e s s o  de p r o d u ç ã o  de 
um p l an o de d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o :
m o d e l o  de p l a n e j a m e n t o ,  t a n t o  a lo n g o  c o m o  a c u r t o  pr azo;
- b a n c o  de d a d o s ;
- s i s t e m a  de i n f o r m a ç õ e s ;
- a t i v i d a d e s  n e c e s s ã r i a s ;
- a n á l i s e s ,  para a a t u a l i z a ç ã o  e a p e r f e i ç o a m e n t o  das pr o p o s  
tas' dos p l a n o s  e para a r e v i s ã o  e a p r o v a ç ã o  dos m e s m o s .
N o t a - s e  que  o e l e m e n t o  m e d i d a  de d e s e m p e n h o  não foi ci 
tado, p o r q u e  s o b r e  ele f o r a m  d e s e n v o l v i d o s  os três t r a b a l h o s  ci 
tad os  no c a p í t u l o  a n t e r i o r .
C o n c l u i - s e  e n t ã o ,  q ue  a d i f e r e n ç a  e n t r e  o m o d e l o  a p r e ­
s e n t a d o  e a s i t u a ç ã o  a t u a l ,  e a s e g u i n t e ;  de todos  os e l e m e n t o s  
c o m p o n e n t e s  do d i a g r a m a ,  o u n i c o  que foi d e s e n v o l v i d o  e que tem 
p o s s i b i l i d a d e  de a j u d a r  na e l a b o r a ç ã o  de p l a n e j a m e n t o  ê o e l e ­
m e n t o  M e d i d a  de D e s e m p e n h o .  Q u a n t o  aos d e m a i s  e l e m e n t o s ,  a pes 
q u i s a  da s i t u a ç ã o  atual m o s t r o u  que po u ca  co isa  exi ste .
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C A P I T U L O  III
3 - P R O P O S I Ç Ã O  DE UM P R O C E S S O  O P E R A C I O N A L  PARA  P R O D U Z I R  P L A N O S  ■ 
E S T R A T É G I C O S  NA A R E A  T E C N O L Ó G I C A
3,1 - D e s c r i ç ã o  do P r o c e s s o  P r o p o s t o
O p r o c e s s o  p r o p o s t o  no Q u a d r o  1 é b a s e a d o  em c i n c o  T-
tens :
a) A n á l i s e s  - são as a n á l i s e s  e m p r e s a r i a l  e s e t o r i a l  que 
d e t e t a m  os p r i n c i p a i s  p r o b l e m a s  de d e s e n v o l v i m e n t o  tec 
n o l õ g i c o  ( (1 ), (2), (3) e (4) do Q u a d r o  1).
b) D e f i n i ç ã o  de p r o j e t o s  e p r o g r a m a s  - b u s c a  c a r a c t e r i z a r  
p r o j e t o s  e p r o g r a m a s  a p r o p r i a d o s  para a l c a n ç a r  um bom 
d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o  ( (5) e (6 ) do Q u a d r o  1).
c) S i s t e m a  de i n f o r m a ç õ e s  - o s i s t e m a  de i n f o r m a ç õ e s  tem 
como o b j e t i v o  p r i n c i p a l  f o r n e c e r  ao pe ss oal  t é c n i c o  en 
v o l v i d o  em p r o j e t o s  e p r o g r a m a s ,  i n f o r m a ç õ e s  a t u a l i z a ­
das em f o r m a  a d e q u a d a  para sua e f i c i e n t e  u t i l i z a ç ã o .
C (7) e (8 ) do Q u a d r o  1 ).
d) O p e r a c i o n a l i z a ç ã o  do p r o c e s s o  - é a m a n e i r a  de o p e r a c i o  
n a l i z a r  os p r o j e t o s  e p r o g r a m a s  ( (9) e (10) do Q u a d r o  
1 ).
e) C o n t r o l e  e r e a v a l i a ç ã o  - o s - p r o j e t o s  e p r o g r a m a s  d e s e n  
v o l v i d o s  d e v e m  ser c o n t r o l a d o s  e r e a v a l i a d o s  para , se 
n e c e s s á r i o  for, s o f r e r e m  as d e v i d a s  m o d i f i c a ç õ e s  ( ( 1 1 ) 
e (12) do Q u a d r o  1 ).
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(7)
I n f o r m a ç õ e s  
s o b r e  f a t o ­
res e x t e r n o s
( 8 )
D e s e n v o l v i m e n t o  
de um s i s t e m a  
que f a c i l i t e  a 
u t i l i z a ç ã o  das 
i n f o r m a ç õ e s  per 
t i n e n t e s  a o s ~  
p r o b l e m a s  d e t e  
t a d o s .
m
A n a l i s e  s e to r i a l  das e m p r e s a s  para de 
tet ar  os p r i n c i p a i s  p r o b l e m a s  de d e s e n  
volvi m e n t o  t e c n o l ó g i c o .  ~
(2 )
A n a l i s e  d e t a l h a d a  de uma a m o s t r a  de em 
pr e s a s  para d e f i n i r  as c a u s a s ,  em t e r” 
mos de t e c n o l o g i a ,  dos p r i n c i p a i s  pro 
b l e ma s.  -
(3)
P r o p o s t a s  de açõ es  para r e s o l v e r  os 
p r o b l e m a s  d e f i n i d o s .
(4 )
Seleção__das a ç õ e s  que t r a r ã o  m a i s  bene 
f T c i o s â s  e m p r e s a s .  ~
(5 )
D e f i n i ç ã o  de p r o j e t o s  que p o d e m  ser e- 
x e c u t a d o s  para e l i m i n a r  os p r o b l e m a s .
(6 )
P r o p o s t a s  de p r o g r a m a s  a longo pr az o,  
para o d e s e n v o l v i m e n t o  de todo o s e t o r
(9 )
D e f i n i ç ã o  dos m e i o s  de o p e r a c i o n a l i z a r  
os p r o j e t o s  e p r o g r a m a s .
(1 1 )
U t i l i z a ç ã o  de i n f o r m a ç õ e s  s o b r e  o anda 
m e n t o  dos p r o g r a m a s  e p r o j e t o s  parã" 
fins de c o n t r o l e .
(1 2 )
M o d i f i c a ç ã o  dos p r o g r a m a s  e p r o j e t o s ,  
q u a n d o  n e c e s s á r i o .
Q U A D R O  1 - D i a g r a m a  do P r o c e s s o  O p e r a c i o n a l
para P r o d u ç ã o  de Pl a n o s  E s t r a t é ­
gi cos.
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3 . 2  - A n a l i s e s
A s e g u i r  ê a p r e s e n t a d o  o Q u a d r o  2, qu e p e r m i t e  uma me 
lh or  v i s u a l i z a ç ã o  do r e l a c i o n a m e n t o  e n t r e  as a n á l i s e s  e o d e s e n  
v o l v i m e n t o  de p r o g r a m a s  e p r o j e t o s .
Q U A D R O  2 - R e l a c i o n a m e n t o  e n t r e  as A n á l i s e s  e
o D e s e n v o l v i m e n t o  de P r o g r a m a s  e 
P r o j e t o s .
A. a n á l i s e  s e t o r i a l  r e v e l a  o d e s e m p e n h o  das e m p r e s a s  do 
s e t o r ,  c o n s t i t u i n d o - s e  em uma e n t r a d a  para o c o n h e c i m e n t o  da si 
t u a ç ã o  e m p r e s a r i a l  que f o c a l i z a  as e m p r e s a s  i n d i v i d u a l m e n t e ,  i- 
d e n t i f i c a n d o  seu s p r o b l e m a s  t e c n o l ó g i c o s  r e l e v a n t e s ,  para que 
s e j a m  e l a b o r a d a s  as p r o p o s t a s  e p r o c e d i d a  a s e l e ç ã o  das açõe s 
n e c e s s á r i a s  para a e l a b o r a ç ã o  dos p r o j e t o s .  0 c o n j u n t o  de pr o j e  
tos, hem como  os r e s u l t a d o s  g l o b a i s  da a n á l i s e  s e t o r i a l ,  permi
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tem a d e f i n i ç ã o  dos p r o g r a m a s .
C om o e x e m p l o ,  a p r e s e n t a m - s e  a s e g u i r  os r e s u l t a d o s  de u- 
ma a n a l i s e  s e t o r i a l  e de uma a n á l i s e  e m p r e s a r i a l .  Os da d o s  cons 
t a n t e s  d e s s e  e x e m p l o ,  f o r a m  c o l e t a d o s  do t r a b a l h o  " M e t o d o l o g i a  
par a A n á l i s e  e D i a g n o s t i c o  S e t o r i a l  - Uma a p l i c a ç ã o  para a Indüs 
tria de M o v e i s " .
São a p r e s e n t a d o s  os Q u a d r o s  3 e 4 e r e p r e s e n t a m  as e m p r e  
sas do s e t o r  m o b i l i á r i o  do e s t a d o  de S a nt a C a t a r i n a .  Ne s s e s  q u a ­
dros c o n s t a m  os o i t o  m ó d u l o s  em qu e a e m p r e s a  foi d i v i d i d a ,  e, a 
t r a v e s  d e l e s ,  p o d e - s e  d e t e t a r  os m ó d u l o s  que n e c e s s i t a m  de um in 
c r e m e n t o  t e c n o l ó g i c o .  Os c o m p o n e n t e s  dos m ó d u l o s  são os m e s m o s  
a p r e s e n t a d o s  na F i g u r a  1.
0 Q u a d r o  3 r e p r e s e n t a  o d e s e m p e n h o  m é d i o  de cada áre a o- 
p e r a c i o n a l ,  das d e z e s s e t e  e m p r e s a s  t o m a d a s  para a a n á l i s e  do se 
t o r .
0 Q u a d r o  4 r e p r e s e n t a  o d e s e m p e n h o  de cada ár ea  o p e r a c i o  
n a l » das c i n c o  p i o r e s  e m p r e s a s ,  d e n t r e  as d e z e s s e t e  c o n s i d e r a d a s  
na análise.
Com es s e s  q u a d r o s ,  p o d e - s e  v i s u a l i z a r  o gr au  de de se nv ol  
v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o  r e l a t i v o  em cada uma das q u a r e n t a  ar ea s,  bem 
c om o d e t e c t a r  q u a i s  d e s s a s  a r e a s  m e r e c e m  m a i o r  a t e n ç ã o  no senti 
do de a u m e n t a r  sua t e c n o l o g i a .
No e i x o  das a b s c i s s a s ,  e n c o n t r a m - s e  os q u a r e n t a  s u b m Ó d u  
los a t r a v é s  dos q u a i s  foi e s t u d a d o  o s e t o r  m o b i l i á r i o ,  e no eixo 
das o r d e n a d a s ,  o grau  de d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o  r e l a t i v o  a 
cad a área do e s t u d o .  0 q u a d r o  é s u b d i v i d i d o  em três f a i x a s  h o r i ­
z o n t a i s  por m e i o  de li nh as  p o n t i l h a d a s .
20
<0
tO
K>
04
O
o oo
~~T~O
if
C/)
O
- l
3
O
'O
Q
U
A
D
R
O
-3 
De
se
m
pe
nh
o 
do 
se
to
r 
m
ob
ili
ár
io
 
de 
Sa
nt
a 
Ca
ta
rin
o 
em 
ca
da
 
àr
ea
 
op
er
ac
io
na
l.
21
00
<£
(/>
O
- I
O
"o
*r>
ro
o
o
t ~
o
M
OocO<
DO
D
es
em
pe
nh
o 
do
s 
ci
nc
o 
pi
or
es
 
em
pr
es
os
 
do 
se
to
r 
m
ob
ili
or
io
 
em 
co
da
 
a'
re
a 
op
er
ac
io
n
al
.
22
A f a i x a  s u p e r i o r  c o r r e s p o n d e  ao c o n j u n t o  de ní ve is  de 
d e s e n v o l v i m e n t o  c u j o  d e s e m p e n h o  e c o n s i d e r a d o  bo m ou e x c e l e n t e .  
Os s u b m õ d u l o s  que a p r e s e n t a m  um nível de d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l Õ  
g i c o  r e l a t i v o ,  igual ou m a i o r  que s e t e n t a ,  e n c o n t r a m - s e  nessa fai 
x a .
A f a i x a  i n t e r m e d i S r i a  r e f e r e - s e  ao c o n j u n t o  de n í v e i s  de 
d e s e n v o l v i m e n t o  cujo  d e s e m p e n h o  ê c o n s i d e r a d o  s a t i s f a t ó r i o  . Os 
s u b m õ d u l o s  qu e a p r e s e n t a m  um nível de d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i ­
co r e l a t i v o  e n t r e  q u a r e n t a  e s e t e n t a  e n c o n t r a m - s e  ne sta  faixa.
A f a i x a  i n f e r i o r  c o r r e s p o n d e  ao c o n j u n t o  de n í v e i s  de 
d e s e n v o l v i m e n t o ,  c uj o d e s e m p e n h o  d e i x a  a d e s e j a r .  S i t u a m - s e  nes 
ta f a i x a  os s u b m õ d u l o s  q u e  a p r e s e n t a m  um nível de d e s e n v o l v i m e n ­
to t e c n o l ó g i c o  r e l a t i v o  m e n o r  qu e q u a r e n t a .
No Q u a d r o  3, o b s e r v a - s e  que  o s e t o r  c o m o  um todo é r a ­
z o a v e l m e n t e  d e s e n v o l v i d o  em to d o s  os m ó d u l o s ,
0 Q u a d r o  4 m o s t r a  o d e s e m p e n h o  das pi o r e s  e m p r e s a s  do se 
t o r , t o m a d a s  na a n á l i s e ,  e e c l a r o  qu e m u i t o  dos m ó d u l o s  p o s s u e m  
um b a i x o  d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o .  Essa s e m p r e s a s  p o d e m  ser a 
n a l i s a d a s  u s a n d o  a t é c n i c a  da a n á l i s e  e m p r e s a r i a l  de M a c k n e s s  pa 
ra l o c a l i z a r  as c a u s a s  do mal d e s e m p e n h o  d e t e t a d o  pela a n á l i s e  
s e t o r i a l .  E p o s s í v e l  que as c a u s a s  dos p r o b l e m a s  d e t e t a d o s  na a 
n á l i s e  s e t o r i a l  e s t e j a m  em ár e a s  da e m p r e s a  não i d e n t i f i c a d a s  
co m o  p r o b l e m a s  pela a n á l i s e  e m p r e s a r i a l .  Isto p o r q u e  a e m p r e s a  
é c o m p o s t a  de m u i t o s  m ó d u l o s ,  com m u i t a s  i n t e r a ç õ e s  e p r o v a v e l ­
m e n t e ,  os p r o b l e m a s  d e t e t a d o s  pela a n á l i s e  s e t o r i a l  s e j a m  a p e n a s  
s i n t o m a s  de um p r o b l e m a  p r i n c i p a l  que a f et a tod as  as ár eas  defi 
n i d a s  por c a u s a  das i n t e r a ç õ e s .
0 Q u a d r o  5, a p r e s e n t a d o  a s e g u i r ,  r e p r e s e n t a  e s q u e m a t i c a
A n a l i s e  
S et ori  a 1
D e s e m p e n h o  das E m p r e s a s  
do S e t o r
A n á l i s e  
E m p r e s a r i  al
P r o b l e m a  C h a v e  
ü )
P r o b l e m a  Cfiave 
C2>
Q U A D R O  5 - R e l a c i o n a m e n t o  e n t r e  a A n á l i s e  Se 
torial e a A n á l i s e  E m p r e s a r i a l .
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m e n t e ,  es ta  s i t u a ç ã o .
Os r e s u l t a d o s  da a n a l i s e  se to r i a l  tem por o b j e t i v o  o r i ­
e n t a r  a a n á l i s e  e m p r e s a r i a l  para os p r o b l e m a s  t í p i c o s  de seu 
s e to r ,  s em  no e n t a n t o ,  p a r t i c u l a r i z a r  as c o n c l u s õ e s  para e m pr e 
sas e s p e c í f i c a s .
3.3 - D e f i n i ç ã o  de P r o j e t o s  e P r o g r a m a s
P r o j e t o s  são i n s t r u m e n t o s  que p e r m i t e m  a v a l i a r  as v a n t a  
g e n s  de um d e t e r m i n a d o  uso dos r e c u r s o s  e m p r e s a r i a i s ,  f a c e  ãs 
p o s s í v e i s  a l t e r n a t i v a s  de i n v e s t i m e n t o .
P r o g r a m a s  são c o m p l e x o s  i n c l u i n d o  d i r e t r i z e s ,  p r o c e d i ­
m e n t o s ,  n o r m a s ,  d e s i g n a ç ã o  de o b r i g a ç õ e s  e o u t r o s  e l e m e n t o s  ne 
c e s s ã r i o s  para o r i e n t a ç ã o  no s e n t i d o  de d i r e c i o n a r  a e l a b o r a ç ã o  
e a e x e c u ç ã o  dos p r o j e t o s ,  p r o c u r a n d o  c a n a l i z a r  de d e t e r m i n a d a  
m a n e i r a  os r e c u r s o s  d i s p o n í v e i s .
Ao se r e a l i z a r e m  os e s t u d o s  de p r o j e t o s ,  d i s p o n d o - s e  de 
i n f o r m a ç õ e s ,  p o d e - s e  c o r r i g i r  os d i f e r e n t e s  r u m o s  dos programas, 
af im  de t o r n á - l o s  c o e r e n t e s  com  as i n f o r m a ç õ e s  d i s p o n í v e i s .  Os 
p r o j e t o s  c o n s t i t u e m  um elo no p r o c e s s o  de a p r o x i m a ç õ e s  sucessi 
vas, i m p l í c i t o  na t é c n i c a  da e l a b o r a ç ã o  de p r o g r a m a s .
A v i s ã o  de c o n j u n t o ,  p r o p o r c i o n a d a  pelo s p r o g r a m a s  , 
f o r n e c e  e l e m e n t o s  para a e s c o l h a  dos p r o j e t o s  qu e d e v a m  ser pre 
p a r a d o s  e i m p l a n t a d o s  em f u n ç ã o  dos o b j e t i v o s  s e t o r i a i s .  Por sua 
vez , o d e s e n v o l v i m e n t o  dos p r o j e t o s  influi na r e f o r m u l a ç ã o  des 
ses o b j e t i v o s  e na p o l í t i c a  de a t u a ç ã o  dos p r o g r a m a s ,  e s t a b e l e  
c e n d o  as s i m ,  um p r o c e s s o  c o n t í n u o  de r e v i s ã o  e a j u s t e .
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Um a s p e c t o  i m p o r t a n t e  da i n t e r r e l a ç ã o  e n t r e  os p r o j e t o s  
e os p r o g r a m a s  p r o v é m  das d i f e r e n t e s  a l t e r n a t i v a s  t é c n i c a s  de pro 
d u ç ã o  de um d e t e r m i n a d o  bem ou s e r v i ç o .  E e v i d e n t e  que a anãli 
se das a l t e r n a t i v a s  t é c n i c a s ,  a nível de p r o g r a m a s ,  sõ p o d e  ser 
f e i t a  com ba se  nas i n f o r m a ç õ e s  g e r a d a s  pe l os  p r o j e t o s .
E x i s t e m  a l g u m a s  r e l a ç õ e s  e n t r e  os o b j e t i v o s  g l o b a i s  de 
um p r o g r a m a  e o d e s e n v o l v i m e n t o  de p r o j e t o s .  Es te  i n t e r r e l a c i o n a  
m e n t o  p o d e  c a u s a r  d i f i c u l d a d e s  ao e m p r e s a r i o  p r i v a d o  que, m u i t a s  
v e z e s ,  n e c e s s i t a  r e c o r r e r  ãs e n t i d a d e s  g o v e r n a m e n t a i s  para estu^ 
dar e, m e s m o ,  e x e c u t a r  c e r t o s  p r o j e t o s  de seu i n t e r e s s e .
3.3.1 - E l a b o r a ç ã o  de p r o j e t o s
Para a j u d a r  o p r o c e s s o  de c o o r d e n a r  e c o n t r o l a r  a e x e c u -  
✓
Çao dos p r o j e t o s ,  d e v e  ser u s a d o  um e s b o ç o  p a d r ã o  para d e t a l h a r  
p r o j e t o s .
A e l a b o r a ç ã o  de um p r o j e t o  c o n s t a  de duas p a r t e s  i m p o r ­
t a n t e s :  a e s p e c i f i c a ç ã o  e o c o n t e ú d o  do pr oj et o.
A s e g u i r ,  é a p r e s e n t a d o  um e s b o ç o  para um p r o j e t o ,  ond e 
c o n s t a  a e s p e c i f i c a ç a o  e o c o n t e ú d o .  Es te  e s b o ç o  é d e s e n v o l v i d o  
no t r a b a l h o  " D i a g n o s t i c o  e A n a l i s e  dos P r o b l e m a s  de T e c n o l o g i a  
em E m p r e s a s  I n d u s t r i a i s  - Uma A b o r d a g e m  S i s t ê m i c a " .
A e s p e c i f i c a ç ã o  do p r o j e t o  ê f o r m a d a  por d i v e r s o s  itens 
a s e r e m  p r e e n c h i d o s ,  tais como:
- n ú m e r o  de p á g i n a s
- data
- n ú m e r o  do p r o j e t o
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- t T t u l o  do p r o j e t o :  s e r v e  para a i d e n t i f i c a ç ã o  do p r o j e t o  , 
d e v e n d o  ser cu r t o ,  p r e c i s o  e s i g n i f i c a t i v o .
- l o c a l i d a d e :  d e v e  c o n s t a r  o e n d e r e ç o  c o m p l e t o  da e m p r e s a  com 
a rua, o n ú m e r o ,  a c i d a d e  e o es t a d o .
- o b j e t i v o :  c i t a r  os o b j e t i v o s  a que se p r o p õ e  o p r o j e t o .
- a n a l i s t a  : seu n o m e .
- p r i o r i d a d e
- c o n s u l t o r :  seu nome.
- t é c n i c o  r e s p o n s á v e l :  a p e s s o a  r e s p o n s á v e l  pela e x e c u ç ã o  do 
pr o j e t o .
A m a n e i r a  de a p r e s e n t a r  a e s p e c i f i c a ç ã o  de um p r o j e t o  e 
os p o n t o s  que c o n s t i t u e m  o c o n t e ú d o  de um p r o j e t o ,  são a p r e s e n ­
tado s p e l a s  f o l h a s  s e g u i n t e s .
E S P E C I F I C A Ç Ã O  DO P R O J E T O
N ú m e r o  de P á g i n a s :  Data: N ú m e r o  do P r o j e t o
T i t u l o  do P r o j e t o :
E m p r e s a :
Local idade:
Obj eti v o :
A n a l i s t a :  P r i o r i d a d e ;
C o n s u 1 t o r : T é c n i c o  R e s p o n s á v e l
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c o n t e O d o  d o  p r o j e t o
1 - F l u x o g r a m a  de m a t e r i a i s  e m a q u i n â r i o  u t i l i z a d o  na area do
p r o b l e m a  q ue § o a s s u n t o  do p r o j e t o .
2 - C a r a c t e r i z a ç ã o  do p r o b l e m a  nos a s p e c t o s  t é c n i c o s  e f i n a n c e i
ros para a e m p r e s a .
3 ~ P r e v i s ã o  do e s f o r ç o  n e c e s s á r i o  para r e s o l v e r  o p r o b l e m a ,  em
t e r m o s  de p e s s o a l ,  de t e m p o  e f i n a n c e i r o .
4 - I d e n t i f i c a ç ã o  das r e s t r i ç õ e s  que a f e t a m  a r e s o l u ç ã o  do pro
b l e m a ,  tais como: f í s i c a s ,  de r e c u r s o s  h u m a n o s ,  de m a t e ­
r i a i s ,  de m a q u i n â r i o ,  de t e m p o ,  f i n a n c e i r a s  ou o u t r a s  r e s ­
t r i ç õ e s  i m p o s t a s  pela a d m i n i s t r a ç ã o  da o r g a n i z a ç ã o .
5 - D e f i n i ç ã o  dos b e n e f í c i o s  que são p r e v i s t o s :  sua ela bo ra çã o,
d e p o i s  da r e s o l u ç ã o  do p r o b l e m a .
6 - I d e n t i f i c a ç ã o  das p o s s í v e i s  f o n t e s  de a j ud a té cn i c a .
7 - F o r m u l a ç ã o  de um c r o n o g r a m a  para c o n t r o l a r  o a n d a m e n t o  do
t r a b a l h o .
8 - I n d i c a ç ã o  de um t é c n i c o  r e s p o n s á v e l  pela e x e c u ç ã o  do traba
1 h o .
3 . 3 . 2  - E l a b o r a ç ã o  de P r o g r a m a s
A e l a b o r a ç ã o  de p r o g r a m a s  visa  o d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó  
g i c o  de s e t o r e s  i n d u s t r i a i s .  Os p r o g r a m a s  são p r e p a r a d o s  u s a n d o  
os r e s u l t a d o s  da a n a l i s e  s e t o r i a l .
Nos p r o g r a m a s ,  é e l a b o r a d a  a d e f i n i ç ã o  das e s t r a t é g i a s  
para o d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o  dos s e t o r e s ,  a t r a v é s  de p o n ­
tos c o n s i d e r a d o s  p e r t i n e n t e s  para o s e t o r  e para a i n d u s t r i a  co 
mo um tod o,  tais como:
- I m p o r t â n c i a  e s t r a t é g i c a  do setor.
- P r i o r i d a d e  do s e t o r ,  d a d o  pel o g o v e r n o  e s t a d u a l  ou f e d e r a l .
- C r e s c i m e n t o  do s e t o r  em ano s p a s s a d o s  e p r e v i s ã o  fu tura.
- C u s t o  do d e s e n v o l v i m e n t o  do setor.
- B e n e f í c i o  e c o n ô m i c o  ã r e g i ã o  ou ao país.
- N e c e s s i d a d e  de i m p o r t a ç ã o  do setor.
- E x p o r t a ç ã o  e f e t u a d a .
Com has e n e s s e s  p o n t o s ,  p o d e  ser m o n t a d o  um q u a d r o  para 
a n á l i s e  e para a d e f i n i ç ã o  das p r i o r i d a d e s  e x i s t e n t e s ,  para se 
rem d e t e r m i n a d a s  as e s t r a t é g i a s  de d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o  
dos s e t o r e s .
0 Q u a d r o  6 , m o s t r a  c o mo  isto p o d e  ser e l a b o r a d o .  Na par 
te s u p e r i o r  do q u a d r o ,  os n ú m e r o s  (1), (2) e (3) r e p r e s e n t a m  três 
s e t o r e s .  Na c o l u n a  ã e s q u e r d a  do q u a d r o  es t ã o  os po n t o s  a ser em  
a n a l i s a d o s  para  cada setor. E nas c o l u n a s  e x i s t e n t e s  a b a i x o  dos 
s e t o r e s  e s t ã o  as r e s p o s t a s  r e f e r e n t e s  ao c o m p o r t a m e n t o  dos seto 
res em cada p o n t o  a n a l i s a d o .
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H I E R A R Q U I A  DE F A T O R E S  
DE A V A L I A Ç Ã O
S ■ T 0 R E í
(1 ) (2 ) (3)
r m p o r t â n c i a  E s t r a t é g i c a Não S i m Si m
P r i o r i d a d e  do S e t o r Não Sim Sim
B e n e f i c i o  E c o n ô m i c o Sim Não Sim
B e n e f i c i o  Social Sim Sim N ã o / S i m
I m p o r t a ç õ e s Não Sim Não
E x p o r t a ç õ e s Sim Não Sim
Q U A D R O  6 A n a l i s e  e d e f i n i ç ã o  das P r i o r i d a d e s .
0 p r o c e d i m e n t o  para e s c o l h a  de qual o s e t o r  que ser ã t o ­
m a d o  por p r i m e i r o  para se d e t e r m i n a r  a e s t r a t é g i a  é r e a l i z a d o  da 
s e g u i n t e  m a n e i r a :
c o m o  p o n t o s  p e r t i n e n t e s  para esta a n a l i s e ,  f o r a m  t o m a d o s :  
a i m p o r t â n c i a  e s t r a t é g i c a ,  a p r i o r i d a d e  do s e t o r ,  o b e n e f í  
cio e c o n ô m i c o ,  o b e n e f i c i o  s o c i a l ,  as i m p o r t a ç õ e s  e as ex 
p o r t a ç õ e s .
- a a n á l i s e  e r e a l i z a d a  t o m a n d o  cada um dos p o n t o s  p e r t i n e n ­
tes e v e r i f i c a n d o  as r e s p o s t a s  em cada um dos s e t o r e s ,  a s ­
sim:
. I m p o r t â n c i a  E s t r a t é g i c a
P e l a s  r e s p o s t a s  n o t a - s e  que os s e t o r e s  (2) e (3) são os 
que a p o s s u e m ,  s e n d o  que o s e t o r  (1 ) nao tem n e n h u m a  im 
p o r t â n c i a  e s t r a t é g i c a .  No caso  de e s c o l h a  do s e t o r  que
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d e v e r i a  ser t o m a d o  em p r i m e i r o  l ug ar,  esta e s c o l h a  r e ­
c a i r i a  no s e t o r  (2 ) ou no s e t o r  (3 ).
. P r i o r i d a d e  do S e t o r
A s i t u a ç ã o  se r e p e t e ,  c o n f o r m e  foi a n a l i s a d o  no p o nt o 
a n t e r i o r .  Os s e t o r e s  (2) e (3) p o s s u e m  p r i o r i d a d e s  e o 
s e t o r  (1) não, E nt ã o ,  a e s c o l h a  r e c a i r á  s o b r e  o s e t o r  
(2 ) ou s o b r e  o s e t o r  (3 ).
. B e n e f i c i o  E c o n ô m i c o
4
N e s t e  p o n t o ,  o s e t o r  (2) não traz n e n h u m  b e n e f i c i o ,  so 
m e n t e  os s e t o r e s  (1) e (3). En t ã o ,  s o b r e  um d e s t e s  dois 
s e t o r e s  d e v e r á  ser d e t e r m i n a d a  a e s c o l h a  de p r i o r i d a ­
de .
. B e n e f i c i o  So cial
P e l a s  r e s p o s t a s ,  o b s e r v a - s e  que, s o b r e  os s e t o r e s  (1) 
ou (2 ), é que r e c a i r á  a e s c o l h a  i n i c i a l ,  pois, t a n t o  um 
c om o  o u t r o  t ra z b e n e f i c i o  social , e o s e t o r  (3 ) ora traz 
ora não traz.
. I m p o r t a ç õ e s
N e s t e  c a so , e s a b i d o  que, q u a n t o  m e n o r e s  as i m p o r t a ­
çõ es, m e n o r e s  as d i v i s a s  n a c i o n a i s  que s a e m  para o exte 
rior. E n t ão , a p r i o r i d a d e ,  n e st e caso, r e c a i r á  s o b r e  os 
s e t o r e s  (1) ou (3), p o r q u e  a m b o s  não n e c e s s i t a m  de im 
p o r t a ç õ e s ,
, E x p o r t a ç õ e s
Q u a n t o  m a i o r  a e x p o r t a ç ã o ,  m a i o r  e a i m p o r t â n c i a  do se
tor. E n t a o , o b s e r v a - s e  que, n e s t e  p o n t o ,  a p r e f e r ê n c i a  
d e v e r a  ser da da  ou para o s e t o r  (1 ) ou para o s e t o r  (3 ), 
pois são os que  e x p o r t a m .
Par a se c h e g a r  â c o n c l u s ã o  de qual o s e t o r  que, em pri 
me iro l u g a r ,  d e v a ser e s c o l h i d o  para d e t e r m i n a r  sua e s t r a t é g i a ,  
é n e c e s s á r i o  e l a b o r a r  uma a n á l i s e  por setor.
S e t o r  (1) - não po s s u i  n e n h u m a  i m p o r t â n c i a  e s t r a t é g i c a ,  e 
t a m b é m  não possui p r i o r i d a d e s ;  traz b e n e f í c i o  
e c o n ô m i c o  e b e n e f i c i o  s o c i a l ;  não n e c e s s i t a  de 
i m p o r t a ç õ e s  e possu i a v a n t a g e m  de e x p o r t a r .
S e t o r  (2) - p os su i i n p o r t â n c i a  e s t r a t é g i c a  e p r i o r i d a d e  ;
não traz b e n e f í c i o  e c o n ô m i c o ,  s o m e n t e  b e n e f í ­
cio s o c i a l ;  n e c e s s i t a  de i m p o r t a ç õ e s  e não ex 
porta.
S e t o r  (3) - p os su i i m p o r t â n c i a  e s t r a t é g i c a  e p r i o r i d a d e ;
traz b e n e f í c i o  e c o n ô m i c o ,  mas p o d e r á ,  ou não, 
t r a z e r  b e n e f í c i o  s o c i a l ;  não n e c e s s i t a  de im 
p o r t a ç õ e s  e a i n d a  e x p o r t a .
Ap ôs  est a a n á l i s e ,  o b s e r v a - s e  qu e  o s e t o r  qu e  po ssu i ma 
io re s v a n t a g e n s  ê o s e t o r  (3), t a l v e z  e x i s t i n d o  um ú n i c o  ponto 
f r a c o  - ê o b e n e f í c i o  s o c i a l ,  p o r q u e  p o d e r á  ou não p r o p o r c i o n ã
lo.
O b v i a m e n t e ,  est a ê uma a n á l i s e  p r e l i m i n a r  e c o n v é m  sa 
l i e n t a r  qu e a i m p o r t â n c i a  de cada um dos f a t o r e s  p o d e r á  m u d a r ,  
m o d i f i c a n d o ,  a s s i m ,  a a v a l i a ç ã o  final.
3 -4 - D e s e n v o l v i m e n t o  de um S i s t e m a  de I n f o r m a ç õ e s
Na d e t e r m i n a ç ã o  das d i r e t r i z e s  b á s i c a s  que r e g e m  a polT 
tic a de um s i s t e m a  de i n f o r m a ç o e s ,  são l e v a d a s  em c o n s i d e r a ç ã o  
as p e r g u n t a s  f u n d a m e n t a i s :
Q U E M  = F O N T E
0 QUE = M E N S A G E M
P AR A Q U E M  = R E C E P T O R
C O M O  = C A NA L
Q U E M  - e o s i s t e m a  de i n f o r m a ç õ e s .
0 QUE - são as i n f o r m a ç õ e s  d i v u l g a d a s .
P AR A Q U E M  - são os u s u á r i o s .
COMO ê o m e i o  pelo  qual as i n f o r m a ç õ e s  são l e v a d a s  ao 
c o n h e c i m e n t o  d o s  t é c n i c o s .
D e t e r m i n a d o  o perfil do u s u á r i o ,  ou seja , par a q u e m  
são e n v i a d a s  as i n f o r m a ç õ e s ,  che ga  a hora de p e n s a r  em como  se 
rão o r g a n i z a d a s  as i n f o r m a ç õ e s .
3.4.1 - O r g a n i z a ç ã o  do S i s t e m a  de I n f o r m a ç õ e s
N e s t e  item,  e e l a b o r a d a  uma p r o p o s t a  para o r g a n i z a r  um 
s i s t e m a  de i n f o r m a ç õ e s  de a p o i o  para o d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l o  
g i c o .
As t a r e f a s  r e a l i z a d a s  c o m p r e e n d e m  a o b t e n ç ã o ,  o e x a m e  
e a n á l i s e ,  a s e l e ç ã o ,  o c a d a s t r a m e n t o , a i n d e x a ç ã o  e a a r m a z e n a  
gein das i n f o r m a ç õ e s  d i v u l g a d a s  no Brasil e no e x t e r i o r .
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O b t e n ç ã o
As f o n t e s  de i n f o r m a ç õ e s c o n s t a n t e s  do a c e r v o  do s i s t e  
ma de i n f o r m a ç õ e s ,  são a d q u i r i d a s  a t r a v é s  de d o a ç ã o ,  c o l e t a ,  per 
m u t a  ou com p r a .
Ex a m e ,  A n á l i s e  e S e l e ç ã o
T o d o s  os d a d o s  r e c e b i d o s  no s i s t e m a  de i n f o r m a ç õ e s  são 
e x a m i n a d o s  e a n a l i s a d o s  e e e l a b o r a d a  uma s e l e ç ã o  dos T t e n s ,  de 
a c o r d o  co m a i m p o r t â n c i a  e o i n t e r e s s e  dos u s u á r i o s .
A s e l e ç ã o  das i n f o r m a ç õ e s  de c a r á t e r  t é c n i c o  d e v e  ser 
e l a b o r a d a  por pe ss oa l  h a b i l i t a d o .
To d o  o m a t e r i a l  s e l e c i o n a d o  é e n c a m i n h a d o  ao d o c u m e n t i s  
ta para o c a d a s t r a m e n t o .
C a d a s t r o  do A c e r v o
0 c a d a s t r a m e n t o  a d o t a d o  para os d i v e r s o s  ti p o s  de publi 
c a ç õ e s  r e c e b i d a s  pe lo  s i s t e m a  é e l a b o r a d o  da s e g u i n t e  m a n e i r a :
Cada d o c u m e n t o ,  ao e n t r a r  no s i s t e m a  de i n f o r m a ç õ e s ,  re 
ceb e um c a r i m b o ,  o n d e  ê c o l o c a d o  um núm er o.  Este é o nú m e r o  de 
i d e n t i f i c a ç a o  do d o c u m e n t o ,  s e g u i n d o  a o r d e m  c r e s c e n t e .  A s e ­
gu i r ,  é p r e e n c h i d a  uma f ic ha ,  o n d e  c o n s t a m :
- n ú m e r o  de i d e n t i f i c a ç ã o
- t í t u l o
- a u t o r
- id i o m a
- o r i g e m
- data
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Esta f i c h a  é a p r e s e n t a d a  pel o A n e x o  1.
Q u a n d o  uma fi cha e s t i v e r  c o m p l e t a ,  é t o m a d a  uma nova 
f i c h a ,  m as  os n ú m e r o s  de i d e n t i f i c a ç ã o  dos d o c u m e n t o s  r e g i s t r a  
dos na f i c h a  c o n t i n u a m  s e g u i n d o  a o r d e m  c r e s c e n t e  de c h e g a d a .
0 e x e m p l o  da F i g u r a  3 m o s t r a  du as  f i c h a s  do m o d e l o  A ne  
xo 1 , p o r é m  em t a m a n h o  r e d u z i d o .
N9
DE
IDENT.
T Í T U L O A U T O R I D I O M A ORIGEM
1
D A T A
001 0 MERCADO DE AÇO J. W. SILVA PORTUOUÜS BRASIL 1988
-
2».
0 2 2 A VENDA DE TECIDOS NO BRASIL H. S. BARBOSA PO RT U G U ÊS BRASIL 1970
N»
DE
IDENT.
0 23
T Í T U L O
0 CONTROLE DE QUALIDADE 
DO COURO
A U T O R
A. J. PEREIRA
IDIOMA
P O RT U G U ÊS
ORIGEM D A T A
b r a s i l 1971
F I G U R A  3 - Fi c h a  para C a d a s t r a m e n t o  das P u b l i c a ç õ e s ,
Estas f i c h a s  são a r q u i v a d a s  de a c o r d o  com a s e q ü e n c i a  de 
sua e l a b o r a ç ã o .
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3 . 4 . 2  - D e f i n i ç ã o  de P a l a v r a s - C h a v e s
As p a l a v r a s - c h a v e s  do s i s t e m a  são d e f i n i d a s  em dois
g r up os :
. G r u p o  I - p a l a v r a s - c h a v e s  por s e t o r e s  
. G r u p o  II - p a l a v r a s - c h a v e s  por a t i v i d a d e s
As p a l a v r a s - c h a v e s  do g r u p o  I são em n u m e r o  de v i n t e  e 
dua s e r e p r e s e n t a m  os s e t o r e s  i n d u s t r i a i s .
1. E x t r a ç ã o  de M i n e r a i s  e V e g e t a i s
2 . Pe s c a  e A g r i c u l t u r a
3. I n d ú s t r i a  de M i n e r a i s  N ã o - M e t ã l i c o s
4. I n d ú s t r i a  de M e t a l u r g i a  e M e c â n i c a
5. I n d ú s t r i a  de M a t e r i a l  E l é t r i c o  e de C o m u n i c a ç õ e s
6 . I n d ú s t r i a  de M a t e r i a l  de T r a n s p o r t e
7. I n d ú s t r i a  de M a d e i r a  e M o b i l i á r i o
8 . I n d ú s t r i a  de Pa pe l,  P a p e l ã o ,  E d i t o r i a l  e G r a f i c a
9. I n d ú s t r i a  da B o r r a c h a
1 0 . I n d ú s t r i a  de C o u r o s  e Peles
11. I n d ú s t r i a  de P r o d u t o s  Q u í m i c o s ,  F a r m a c ê u t i c o s  e V e t e r i n ã  
rios.
12. P e r f u m a r i a ,  Sa b õ e s  e V e l a s
13. P r o d u t o s  de M a t é r i a  P l a s t i c a
14. I n d ú s t r i a  T ê x t i l ,  de V e s t u á r i o ,  C a l ç a d o s  e A r t e f a t o s  de 
T e c i d o s .
15. I n d ú s t r i a  de P r o d u t o s  A l i m e n t a r e s ,  B e b i d a s  e Fumo
16. I n d ú s t r i a s  D i v e r s a s
17. C o n s t r u ç ã o  Civil
18. S e r v i ç o s  I n d u s t r i a i s
19. S e r v i ç o s  de T r a n s p o r t e
»
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20. S e r v i ç o s  de C o m u n i c a ç õ e s
2 1 . S e r v i ç o s  de R e p a r a ç ã o ,  M a n u t e n ç ã o  e C o n s e r v a ç ã o
2 2 . S e r v i ç o s  G e r a i s  de E n g e n h a r i a .
As p a l a v r a s - c h a v e s  do g r u p o  II são em n ú m e r o  de q u a r e n ­
ta e r e p r e s e n t a m  as a t i v i d a d e s  i n d u s t r i a i s  de a c o r d o  com o m o d e  
lo de d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l õ g i c o  a p r e s e n t a d o  na F i g u r a  1 .
1. D e s e n v o l v i m e n t o  de o b j e t i v o s
2 . P l a n e j a m e n t o  e m p r e s a r i a l
3. F o r m a s  de a d m i n i s t r a ç ã o
4. C o n t r o l e  e m p r e s a r i a l
5. D e s e n v o l v i m e n t o  de pes soa l
6 . O r g a n i z a ç ã o  e s t r u t u r a l
7. T r a b a l h o s  b u r o c r á t i c o s
8 . A n a l i s e  dos i n v e s t i m e n t o s  fixo s
9. A n a l i s e  do c a p i t a l  de giro
10. P r e v i s ã o  de d e m a n d a
11. C a p a c i d a d e  p r o d u t i v a
1 2 . P r o g r a m a ç ã o  e c o n t r o l e  da p r o d u ç ã o
13. M o v i m e n t a ç ã o  de m a t e r i a i s
14. C o m p r a  de m a t e r i a i s
15. M a n u t e n ç ã o  de e s t o q u e s
16. A d m i n i s t r a ç a o  do p l a n e j a m e n t o  e c o n t r o l e  da p r o d u ç ã o
17. P a d r o n i z a ç a o ,  d e s e n h o  e e s p e c i f i c a ç ã o  dos p r o d u t o s  e seus 
c o m p o n e n t e s ,
18. C o n t r o l e  de q u a l i d a d e
19. M a n u t e n ç ã o
2 0 . A p r o v e i t a m e n t o  do m a q u i n á r i o
2 1 . D e s e n v o l v i m e n t o  do m a q u i n á r i o
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22. C o n h e c i m e n t o  da t e c n o l o g i a  d i s p o n í v e l
23. E s p e c i f i c a ç a o  do p r o c e s s o  p r o d u t i v o
24. A d e q u a ç a o  e m e l h o r a m e n t o  do p r o c e s s o  p r o d u t i v o
25. A n á l i s e  dos m é t o d o s  de t r a b a l h o
26. L a y o u t
27. S e g u r a n ç a  e c o n d i ç õ e s  de t r a b a l h o
28. A d m i n i s t r a ç ã o  de p r o c e s s o s
29. E s f o r ç o  de v e n d a s
30. C o n t r o l e  de p e d i d o s
31. P o l í t i c a  de e n t r e g a
32. A n á l i s e  de m e r c a d o
33. A n á l i s e  dos p r o d u t o s  de m a i o r  c o n t r i b u i ç ã o
34. A n á l i s e  dos p r e ç o s  f i x o s  e d e s c o n t o s
35. S e l e ç ã o  dos c a n a i s  de d i s t r i b u i ç ã o
36. S e l e ç ã o  dos m e i o s  de p r o p a g a n d a
37. P e s q u i s a  e d e s e n v o l v i m e n t o  de novos  p r o d u t o s
38. M é t o d o  de p a d r o n i z a ç ã o  de c u s t o s
39. S i s t e m a  de c o l e t a  de i n f o r m a ç õ e s  de custos.
40. S i s t e m a  de a n á l i s e  e a p r e s e n t a ç ã o  de i n f o r m a ç õ e s  de cu s t o s
P o r t a n t o ,  o s i s t e m a  de i n f o r m a ç õ e s  s u g e r i d o s ,  possui um 
total de s e s s e n t a  e dua s p a l a v r a s - c h a v e s , a b r a n g e n d o  os princi 
pais s e t o r e s  e a t i v i d a d e s  i n d u s t r i a i s .
3 . 4 . 3  - I n d e x a ç ã o  do S i s t e m a  de I n f o r m a ç õ e s
A i n d e x a ç ã o  do s i s t e m a  é b a s e a d a  nas p a l a v r a s - c h a v e s  an 
t e r i o r m e n t e  d e f i n i d a s .
P r e e n c h i d a  a f i ch a a p r e s e n t a d a  pelo A n e x o  1, é e l a b o r a
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da uma o u t r a  f i c h a ,  A n e x o  2, o n d e  c o n s t a m  t o d a s  as p a l a v r a s - c h a  
ves u s a d a s  no s i s t e m a  de i n f o r m a ç õ e s ,  n u m e r o  de i d e n t i f i c a ç ã o  e 
t T t u l o  do d o c u m e n t o ,
Esta f i c h a  é p r e e n c h i d a  p a r a l e l a m e n t e  a f i ch a do A n e x o  
1, pois o n ú m e r o  de i d e n t i f i c a ç ã o  e o t T t u l o  do d o c u m e n t o  são 
os m e s m o s  em am b a s  as f i c h as ,
Q u a n d o  uma f i ch a es tá  c o m p l e t a ,  e t o m a d a  uma o u t r a ,  mas 
a n u m e r a ç ã o  s e g u e  a o r d e m  c r e s c e n t e .  0 m e s m o  c r i t é r i o  é a d o t a d o  
para a f i c h a  do A n e x o  1.
0 m é t o d o  de a r q u i v a m e n t o  d e s t a  fi c h a  s e g u e  t a m b é m  a ma 
n ei ra e m p r e g a d a  na f i c h a  do A n e x o  1. Q u a n d o  as f i c h a s  e s t ã o  com 
p l e t a s ,  são c o l o c a d a s  uma após a outra .
Na f i ch a  do A n e x o  2 são a n o t a d o s  o n ú m e r o  de i d e n t i f i ­
c a ç ã o  e o t T t u l o  do d o c u m e n t o  e, c o m o  as p a l a v r a s - c h a v e s  e s t ã o  
g r a v a d a s  na p a r t e  s u p e r i o r  da f i c h a ,  para se sab er  a qual pala 
v r a - c h a v e  o d o c u m e n t o  se r e f e r e ,  é f e i t o  um sinal no q u a d r o  de 
i n t e r s e c ç ã o  da li nha  o n d e  e s t ã  e s c r i t o  o n ú m e r o  e o t T t u l o  do 
d o c u m e n t o  com a c o l u n a  da p a l a v r a - c h a v e  r e f e r i d a  no d o c u m e n t o .
A s e g u i r ,  é a p r e s e n t a d o  um e x e m p l o .
S u p o n d o  qu e o d o c u m e n t o  r e g i s t r a d o  sob o n ú m e r o  d o ze  re 
f e r e - s e  ã p a l a v r a - c h a v e  do g r u p o  I - I n d ú s t r i a  de p r o d u t o s  a l i ­
m e n t a r e s ,  b e b i d a s  ,e fumo,  e t a m b é m  r e f e r e - s e  as p a l a v r a s - c h a v e s  
do g r u p o  II - P l a n e j a m e n t o  e m p r e s a r i a l  e F o r m a s  de a d m i n i s t r a ­
ção,  e n tã o os q u a d r o s  de i n t e r s e c ç ã o  do d o c u m e n t o  com os q u a ­
d ro s das p a l a v r a s - c h a v e s  são " t i c a d o s " ,  i n d i c a n d o  que o a s s u n t o  
d e s c r i t o  no d o c u m e n t o  r e f e r e - s e  d i r e t a m e n t e  às p a l a v r a s - c h a v e s  
a s s i n a l a d a s .
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E a p r e s e n t a d a  pela F i g u r a  4, a f i ch a do A n e x o  2 em m o d e  
lo r e d u z i d o ,  m o s t r a n d o  o que foi e x p l i c a d o  no ex em p l o .
0 M é t o d o  " P e e k - a - h o o "
0 m é t o d o  " p e e k - a - b o o "  é e m p r e g a d o  na i n d e x a ç ã o  e t a m b é m  
f a c i l i t a  a r e c u p e r a ç ã o  da i n f o r m a ç ã o ,  q u a n d o  n e c e s s á r i a .
£ e l a b o r a d a  uma f i c h a  para cada uma das p a l a v r a s - c h a v e s  
a p r e s e n t a d a s  pe lo  A n e x o  3. 0 c o r p o  d e s t a  f i c h a  c o n s i s t e  de pe 
q u e n o s  r e t â n g u l o s  e n e le s e s t ã o  e s c r i t o s  n ú m e r o s  em o r d e m  cres 
ce nte. Esta n u m e r a ç ã o  c o r r e s p o n d e  ao n ú m e r o  de i d e n t i f i c a ç ã o  que 
cada  d o c u m e n t o  r e c e b e u  ao e n t r a r  no s i s t e m a  de i n f o r m a ç õ e s .  Es 
tes n ú m e r o s  são v a s a d o s ,  d e p e n d e n d o  do n ú m e r o  de i d e n t i f i c a ç ã o  
do d o c u m e n t o  e a qual das p a l a v r a s - c h a v e s  o a s s u n t o  se refere.
E x e m p l o :
C o m o  e x e m p l o ,  p o d e - s e  c o n s i d e r a r  as m e s m a s  p a l a v r a s - c h a  
ves u s a d a s  para  e x e m p l i f i c a r  a f i c h a  do A n e x o  2.
As p a l a v r a s - c h a v e s ,  são:
- I n d ú s t r i a  de p r o d u t o s  a l i m e n t a r e s ,  bebidas e fumo
- P l a n e j a m e n t o  e m p r e s a r i a l
- F o r m a s  de a d m i n i s t r a ç ã o
En t ã o ,  sã o t o m a d a s  as f i c h a s  do m o d e l o  A n e x o  3, d e s t a s  
três p a l a v r a s - c h a v e s ,  e p e r f u r a d o  o n ú m e r o  d o z e  nas três fichas.
As F i g u r a s  5, 6 e 7 a p r e s e n t a m  as três f i c h a s ,  em tama 
nho r e d u z i d o ,  m o s t r a n d o  o que foi e x p l i c a d o  no e x e m p l o  a n t e r i o r .
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F I G U R A  5 - Fic ha  da p a l a v r a - c h a v e  do g r u p o  I - 
I n d ú s t r i a  de P r o d u t o s  A l i m e n t a r e s ,  
B e b i d a s  e Fumo.
F I G U R A  6 - Fi cha  da p a l a v r a - c h a v e  do g r u p o  II - 
P l a n e j a m e n t o  E m p r e s a r i a l ,
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F I G U R A  7 - F i c h a  da p a l a v r a - c h a v e  do g r u p o  II - 
F o r m a s  de A d m i n i s t r a ç ã o .
O b s e r v a - s e  nas trê s f i c h a s  a i n e x i s t ê n c i a  do n ú m e r o  do 
ze. Isto i n d i c a  qu e o d o c u m e n t o  com e s t e  n ú m e r o  de i d e n t i f i c a ­
ção r e f e r e - s e  a e s t a s  p a l a v r a s - c h a v e s  e suas fi c h a s  p o s s u e m  es 
te n ú m e r o  v a s a d o .
Ao l o n g o  da p a r t e  i n f e r i o r  das f i c h a s  ha e n c a i x e s ,  como 
p o d e  ser o b s e r v a d o  no A n e x o  3. Este s e n c a i x e s  e x i s t e m  para que 
as f i c h a s  s e j a m  c o l o c a d a s  s o b r e p o s t a s  uma a uma, de tal fo rma 
q ue  as p a l a v r a s - c h a v e s  de cad a uma d e l a s  f i q u e m  v i s T v e i s ,  faci 
l i t a n d o  sua p r o c u r a ,  co mo  m o s t r a  a F i g u r a  8,
Q u a n d o  e n e c e s s á r i a  a bus ca  de i n f o r m a ç õ e s  so b r e  duas 
ou m a i s  p a l a v r a s - c h a v e s ,  os f u ro s f e i t o s  nas f i c h a s  do A n e x o  3
 ^ A
f a c i l i t a m  a r e c u p e r a ç a o  a t r a v é s  do s e g u i n t e  p r o c e d i m e n t o :  Sãó 
r e t i r a d a s  as f i c h a s  c o r r e s p o n d e n t e s  as p a l a v r a s - c h a v e s  qu e ne 
c e s s i t a m  de i n f o r m a ç õ e s .  Estas f i c h a s  são c o l o c a d a s  uma s o b r e  a 
ou t r a ,  e j u n t a s  p o s t a s  s o b r e  uma c a ixa  p o s s u i n d o  l â m p a d a s  inter
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F I G U R A  8 - M o d o  de a r q u i v a r  as f i c h a s  das 
Pa 1a v r a s - C h a v e s .
nas e ta mpa  de v i d r o ,  de f o r m a  que a l u m i n o s i d a d e  u l t r a p a s s e  
os f u r o s  das f i c h a s ,  m o s t r a n d o  a s s i m ,  o n u m e r o  do d o c u m e n t o  re 
f e r e n t e  as p a l a v r a s - c h a v e s  que es t ã o  s e n d o  p r o c u r a d a s  as infor 
m a ç õ e s .
0 e q u i p a m e n t o  n e c e s s á r i o  na i n d e x a ç ã o  ê o s e g u i n t e ;
- f i c h a s  do m o d e l o  A n e x o  3, para cada uma das p a l a v r a s - c h a ­
ves,
- a r q u i v o  a d e q u a d o  para as f i c h a s ,
- f i c h a s  c a t a l o g a d a s  que f u n c i o n a m  com o a u x i l i a r e s ,
- um f u r a d o r  a d e q u a d o  para p e r f u r a r  as f i c h a s  do m o d e l o  Ane 
xo 3 ,
I
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- uma ca i x a  co m l â m p a d a s ,  e m p r e g a d a  na bu s c a  das i n f o r m a ­
ções,
3 . 5 -  O p e r a c i o n a l i z a ç ã o  do P r o c e s s o
A o p e r a c i o n a l i z a ç ã o  dos p r o j e t o s  e p r o g r a m a s ,  in clui:
- p l a n e j a m e n t o  da i m p l a n t a ç ã o
- d e f i n i ç ã o  de c r o n o g r a m a s
- d e f i n i ç ã o  das r e s p o n s a b i l i d a d e s
- e x e c u ç ã o
No c r o n o g r a m a  são a s s o c i a d o s  te m p o s  de e x e c u ç ã o  com as 
a t i v i d a d e s  n e c e s s á r i a s  para o d e s e n v o l v i m e n t o  dos r e s p e c t i v o s  
p r o j e t o s  e p r o g r a m a s .
3,6 “ C o n t r o l e  e R e a v a l i a ç ã o
0 c o n t r o l e  ê o m e i o  de v e r i f i c a r  se o d e s e m p e n h o  dos pro 
j e t o s  e p r o g r a m a s  esta a t i n g i n d o  as m e t a s  e s t a b e l e c i d a s .  Uma 
e s t r u t u r a  de c o n t r o l e  d e v e  ser a v a l i a d a  em t e r m o s  de sua rapi 
dez e s i m p l i c i d a d e  o p e r a c i o n a l .  Uma boa e s t r u t u r a  de c o n t r o l e  
d e v e  t a m b é m  ser s e n s í v e l  as f o r ç a s  d i n â m i c a s .  As m o d i f i c a ç õ e s  
t é c n i c a s  e s o c i a i s  p o d e m  c o n f u n d i r  o m e c a n i s m o  de c o n t r o l e .
0 c o n t r o l e  a j u d a  os p r o g r a m a s  de duas m a n e i r a s :
- cha ma  a a t e n ç ã o  para as s i t u a ç õ e s  o n d e  e n e c e s s á r i o  mo d i f i  
c a ç õ e s  dos p r o g r a m a s  e p r o j e t o s  em t e r m o s  de t e mp o e con 
teúdo.
- f o r n e c e  a l g u n s  d a d o s  s o b r e  os qu a i s  novos p r o j e t o s  d e v e r ã o  
b a s e a r - s e .
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E c l a r o  qu e a g e r a ç ã o  de d a do s para os p r o j e t o s  não é u 
ma f u n ç ã o  p r i m á r i a  do c o n t r o l e ,  ma s pode e d e v e  ser u s ad a para 
es ta  f i n a l i d a d e .
A c o m p a r a ç ã o  dos r e s u l t a d o s  com os o b j e t i v o s  e p a d r õ e s  
e s t a b e l e c i d o s  nos p r o j e t o s  e p r o g r a m a s  r e v e l a ,  a l g u m a s  v e z e s ,  
a l g u n s  p o n t o s  o n d e  os r e s u l t a d o s  não c o r r e s p o n d e m  â e x p e c t a t i ­
va. Tão logo isto ê p e r c e b i d o ,  d e v e  ser i n i c i a d a  uma açã o c o rr e 
tiva s o b r e  os p r o j e t o s  e p r o g r a m a s ,  para que os o b j e t i v o s  sej am  
a l c a n ç a d o s .
Uma a ç ã o  c o r r e t i v a ,  bem com o uma p a r a l i z a ç ã o  das o p e r a  
çõ es  ou o u t r a s  i n t e r r u p ç õ e s ,  p o d e m  d e t e r m i n a r  uma r e a v a l i a ç ã o  e 
uma r e e s t r u t u r a ç ã o  dos p r o j e t o s .
C A P I T U L O  IV
4 - I D E N T I F I C A Ç Ã O  DE P R O B L E M A S  T E C N O L Ó G I C O S  EM E M P R E S A S  I N D U S ­
T R I A I S
4.1 - C o n s i d e r a ç õ e s  I n i c i a i s
N e s t e  c a p i t u l o  ê a p r e s e n t a d a  uma s i s t e m á t i c a  de i d e n t i ­
f i c a ç ã o  de p r o b l e m a s  t e c n o l ó g i c o s  em e m p r e s a s  i n d u s t r i a i s ,  per 
m i t i n d o  a d e f i n i ç ã o  de p r o j e t o s  e suas p r i o r i d a d e s .
A m e t o d o l o g i a  u s a d a  n e s t e  e s t u d o  e a p r e s e n t a d a  pelo Qua
dro 7.
4.2 - Anã!i  se da E m p r e s a
P r i m e i r a m e n t e  e e l a b o r a d a  uma a n á l i s e  das v a r i á v e i s  
m a i s  r e l e v a n t e s  ã e m p r e s a .  0 o b j e t i v o  d e s t a  a n á l i s e  e i d e n t i f i  
car os p r o b l e m a s  t e c n o l ó g i c o s  e x i s t e n t e s  na e m p r e s a ,  e s c a l o n a n ­
d o - o s  em f u n ç ã o  do r e s p e c t i v o  i m p a c t o  f i n a n c e i r o ,  de m o d o  a fa 
c i l i t a r  a t o m a d a  de m e d i d a s  n e c e s s á r i a s  para e l i m i n a r  ou redu 
zir e s te s  p r o b l e m a s .
Em e m p r e s a s  i n d u s t r i a i s ,  as v a r i á v e i s  qu e n o r m a l m e n t e  se 
m o s t r a m  ma i s s i g n i f i c a t i v a s ,  são:
- v o l u m e  de p r o d u ç ã o
- v o l u m e  de v e n d a s
- u t i l i z a ç ã o  de m a t ê r i a - p r ima
- u t i l i z a ç ã o  de m ã o - d e - o b r a
4 7
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F o n t e : T r a b a l h o  " D i a g n o s t i c o  e A n a l i s e  dos P r o b l e m a s  de T e c n o l o  
gia em E m p r e s a s  I n d u s t r i a i s "  - J.R. M a c k n e s s .
Q U A D R O  7 - M e t o d o l o g i a  do Es tu do .
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- d e s p e s a s  f i n a n c e i r a s
- d e s p e s a s  a d m i n i s t r a t i v a s
O b s e r v a - s e ,  pois, qu e são as v a r i á v e i s  que i n f l u e n c i a m
S
d i r e t a m e n t e  s o b r e  o a t i v o  o p e r a c i o n a l  da e m pr e s a .
Para se d e t e r m i n a r  qual a v a r i á v e l  de m a i o r  i m p o r t â n c i a  
em t e r m o s  e c o n o m i c o s ,  t o m a m - s e  os r e s u l t a d o s  c o n s t a n t e s  do b a ­
la nço e do d e m o n s t r a t i v o  de l u c r o s e p e r d a s ,  o p e r a - s e  uma modi 
f i c a ç ã o  de 10% s o b r e  cada  uma das v a r i á v e i s  e c a l c u l a - s e  o re 
torno  s o b r e  o a t i v o  o p e r a c i o n a l  e o í n d i c e  de s e n s i b i l i d a d e  da 
v a r i á v e l .  Isto se o b s e r v a r á  em d e t a l h e s  no c a p í t u l o  s e g u i n t e .
M e s m o  q u a n d o  os d a d o s  f i n a n c e i r o s  não são m u i t o  co n f i a  
ve is, e p o s s í v e l  c a l c u l a r  os í n d i c e s  de s e n s i b i l i d a d e  para cada 
v a r i á v e l .  E s te s í n d i c e s  não tem n e c e s s i d a d e  de s e r e m  a b s o l u t a ­
m e n t e  p r e c i s o s ,  s e n d o  que o seu o b j e t i v o  p r i n c i p a l  e o r i e n t a r  o 
a n a l i s t a  a o b s e r v a r  q u a i s  as v a r i á v e i s  m a i s  i m p o r t a n t e s .  Est e 
c o n h e c i m e n t o  leva o a n a l i s t a ,  i m e d i a t a m e n t e ,  as á r e a s  da e m p r e  
sa l i g a d a s  com as v a r i á v e i s  c h a v e s ,  não p e r d e n d o  t e m p o  em anali 
sar uma área  q u e  a f e t a  em p ou c o  o d e s e m p e n h o  geral da. e m p r e s a .
Com o i n t u i t o  de a j u d a r  o a n a l i s t a  a d e t e c t a r  o d e s e m p e  
nho das ar e a s  m a i s  i m p o r t a n t e s ,  sao u t i l i z a d o s  os i n d i c a d o r e s  
de d e s e m p e n h o  qu e m a i s  se r e l a c i o n a m  com as v a r i á v e i s  a n t e r i o r  
m e n t e  c i t a d a s .  E s te s i n d i c a d o r e s  são:
(1) u t i l i z a ç ã o  de h o r a s - h o m e n s
(2) u t i l i z a ç ã o  de h o r a s - m á q u i n a s
(3) u t i l i z a ç ã o  de m a t é r i a - p r i m a
C4) q u a l i d a d e  dos p r o d u t o s  e l a b o r a d o s
Por e x e m p l o ,  q u a n d o  a v a r i á v e l  m a i s  i m p o r t a n t e  for o vo
lume  de p r o d u ç ã o ,  o i n d i c a d o r  útil ã esta v a r i á v e l  será  "(2) - 
u t i l i z a ç ã o  de h o r a s - m ã q u i n a s "; no c a s o  da v a r i á v e l  m a i s  i m p o r ­
t a n t e  ser a m a t é r i a - p r i m a ,  o i n d i c a d o r  útil ser á "(3) - u t i l i ­
z a ç ã o  de m a t é r i a - p r i m a " .
Para m e d i r  e s t e s  i n d i c a d o r e s ,  são n e c e s s á r i a s  as se g u i n  
tes i n f o r m a ç õ e s :
I N D I C A D O R I N F O R M A Ç O E S  N E C E S S Á R I A S
(1)
. h o m e n s - h o r a  d i s p o n T v e i s  
. h o m e n s - h o r a  u t i l i z a d o s
(2)
. h o r a s - m ã q u i n a  d i s p o n T v e i s  
. h o r a s - m á q u i n a  u t i l i z a d a s
(3)
. q u a n t i d a d e  de m a t é r i a - p r i m a  u t i l i ­
zada
. q u a n t i d a d e  de r e f u g o
(4)
. p a d r õ e s  de q u a l i d a d e  
. q u a l i d a d e  p r o d u z i d a
Q U A D R O  8 - I n d i c a d o r e s  com as suas r e s p e c t i v a s
i n f o r m a ç õ e s .
Q u a n d o  e s t a s  i n f o r m a ç õ e s  não são d i s p o n T v e i s ,  o a n a l i s ­
ta d e v e  u s a r  e s t i m a t i v a s  e l a b o r a d a s  em c o n j u n t o  co m a g e r ê n c i a  
da i n d ú s t r i a .
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4.3 - G e r a ç ã o  de A l t e r n a t i v a s
D e t e r m i n a d a s  as v a r i á v e i s  r e l e v a n t e s  e com ba se  nas in
f o r m a ç õ e s  r e q u e r i d a s ,  i d e n t i f i c a m - s e  os p r o b l e m a s  e x i s t e n t e s . P a
ra r e s o l v e r  e s t e s  p r o b l e m a s  são s e l e c i o n a d a s  a l t e r n a t i v a s ,  jun
t a m e n t e  com a g e r e n c i a  da e m p r e s a .  D e f i n i d a s  as a l t e r n a t i v a s ,
o b s e r v a m - s e  sua s i m p l i c a ç õ e s  nas v a r i á v e i s  m a i s  i m p o r t a n t e s  e
para cada uma d e s t a s  v a r i á v e i s  são e s t i m a d o s  os i m p a c t o s  f i n a n
c e i r o s ,  p e l o s  a d m i n i s t r a d o r e s  da i n d ú s t r i a .
\
D e n t r e  as a l t e r n a t i v a s  d e f i n i d a s ,  a m e l h o r  ê a q u e l a  que 
p r o d u z  o m a i o r  i m p a c t o  f i n a n c e i r o  para a e m p r e s a .  Este  i m p a c t o  
ê e s t i m a d o  p el o r e t o r n o  do a t i v o  o p e r a c i o n a l  e f o r n e c e  a priori 
d a d e  para a e l a b o r a ç ã o  dos p r o j e t o s .
D e v e - s e  a i n d a  d i z e r  qu e o a n a l i s t a  não tom a n e n h u m a  de 
c isã o. Seu o b j e t i v o  é a n a l i s a r  e r e c o m e n d a r ,  f i c a n d o  a t o m a d a  
de d e c i s ã o  por c o n t a  da p r ó p r i a  g e r ê n c i a  da e m p r e s a .
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C A P I T U L O  V
5 - A P L I C A Ç A O  P R Á T I C A
O Q u a d r o  9 a p r e s e n t a  a s e q ü ê n c i a  de a t i v i d a d e s  s u g e r i ­
da no p r e s e n t e  t r a b a l h o ,  s e n d o  que a are a d e n t r o  da p a r t e  tra ce  
jad a r e p r e s e n t a  os p o n t o s  t e s t a d o s .  A a p l i c a ç ã o  p r a t i c a  foi rea 
l i z a d a  em uma i n d ú s t r i a  de p e s c a d o s .
Q U A D R O  9 - S e q ü ê n c i a  o b s e r v a d a  no p r e s e n t e  
t r a b a l h o .
Os d e m a i s  p o n t o s  não f o r a m  t e s t a d o s  por f a t o r e s ,  tais
c o m o :
53
f a l t a  de i n f o r m a ç õ e s  do s e t o r  e de d e f i n i ç ã o  de p r o g r a m a s ;
f a l t a  de m e i o s  de c o n t r o l e  e o p e r a c i o n a l i z a ç ã o  dos pr ogr a 
mas e p r o j e t o s .
5.1 - A n a l i s e  da E m p r e s a
I n i c i a l m e n t e ,  foi f e it a uma a n a l i s e  das v a r i a v e i s  mai s 
i m p o r t a n t e s  na a d m i n i s t r a ç ã o  da f a b r i c a .  Esta a n á l i s e  p e r m i t i u  
a d e f i n i ç ã o  da i m p o r t â n c i a  r e l a t i v a  d e s t a s  v a r i a v e i s .  As f o n t e s  
de d a d o s  pa ra  es ta a n á l i s e  f o r a m  o b a l a n ç o  e o d e m o n s t r a t i v o  
de l u c r o s  e p e r d a s  do ú l t i m o  e x e r c í c i o .  A i d e n t i f i c a ç ã o  das va 
r i ã v e i s  m a i s  r e l e v a n t e s  foi r e a l i z a d a  a t r a v é s  de uma m o d i f i c a ­
ção de 10% no v a l o r  das v a r i á v e i s ,  c a l c u l a n d o - s e ,  a s e g u i r ,  os 
r e s u l t a d o s  p r o v o c a d o s  por e s t e  i m p a c t o  no r e t o r n o  do a t i v o  ope 
r a c i o n a l .
A s e g u i r  é a p r e s e n t a d o  um e x e m p l o  n u m é r i c o ,  Os dad os  
c o n s t a n t e s  d e s s e  e x e m p l o  f o r a m  c o l e t a d o s  no Q u a d r o  11.
Uma d i m i n u i ç ã o  de 10% no c u s t o  de m a t é r i a - p r i m a ,  resul
t a r i a ,
0 , 1 0  x 1 7 2 7 9 7 6  = Cr$ 1 7 2 7 9 7 , 6 0
S u p o n d o  o m e s m o  p r e ç o  do p r o d u t o ,  isto t e r i a  o e f e i t o  
de a u m e n t a r  a c o n t r i b u i ç ã o  e, por c o n s e q ü ê n c i a ,  o l u c r o  b r u t o  e 
o l u c r o  o p e r a c i o n a l  a u m e n t a r i a m  pela m e s m a  q u a n t i a .  0 novo re 
t o r n o  s o b r e  o a t i v o  o p e r a c i o n a l  s e r i a ,
(1 7 2 7 9 7  ,60 + 2 0 0 6 9 9 , 0 0 )  / 2 0 0 8 2 6 5 , 0 0  = 18 , 5 9  %
Esta p e r c e n t a g e m  r e p r e s e n t a  um a u m e n t o  de,
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(1 8, 59  - 9,99) / 9,99  = 86 ,08 %
0 T n d i c e  de s e n s i b i l i d a d e  da v a r i á v e l  c u s t o  de m a t é r i a -  
p r i m a ,  é e n t ã o  de 8 6 , 0 8  % .
Os í n d i c e s  de s e n s i b i l i d a d e  f o r a m  c a l c u l a d o s  para o u ­
tras v a r i á v e i s  p e r t i n e n t e s  ã p r o d u ç ã o  e o Q u a d r o  12 m o s t r a  e s ­
tes ín d i c e s .
0 Q u a d r o  13, m o s t r a  um f l u x o g r a m a  da s e q ü ê n c i a  de ope ra  
ções na fãbri c a .
De a c o r d o  com os r e s u l t a d o s  a p r e s e n t a d o s  no Q u a d r o  12, 
as v a r i á v e i s  m a i s  a f e t a d a s  f o r a m  o v o l u m e  de p r o d u ç ã o  e os cus 
tos de m a t é r i a - p r i m a .  E m b o r a  o p r e ç o  t e n h a  se m o s t r a d o  com o va 
riãvel m a i s  r e l e v a n t e ,  não há p o s s i b i l i d a d e s ,  pelo m e n o s  por o 
ra, de se m u d a r  o p r eç o no m e r c a d o ,  p o r t a n t o  est a v a r i á v e l  foi 
d e s c o n s i d e r a d a .
Em r e l a ç ã o  as v a r i á v e i s " v o l u m e  de p r o d u ç ã o "  e "custos 
de m a t é r i a - p r i m a " ,  f o r a m  s e l e c i o n a d o s  os s e g u i n t e s  i n d i c a d o r e s :
- u t i l i z a ç ã o  de h o r a s - m á q u i n a  d i s p o n í v e i s
- u t i l i z a ç ã o  da m a t é r i a - p r i m a
Para m e d i r  e s te s i n d i c a d o r e s  f o r a m  n e c e s s á r i a s  as s e ­
g u i n t e s  i n f o r m a ç õ e s :
I N D I C A D O R I N F 0 R M A Ç 0 E S  R E Q U E R I D A S
U t i l i z a ç ã o  de h o r a s -  
m á q u i n a .
U t i l i z a ç ã o  de m a t é ­
r i a - p r i m a .
. h o r a s - m á q u i n a  d i s p o n í v e i s  
. h o r a s - m á q u i n a  u t i l i z a d a s
. q u a n t i d a d e  de m a t é r i a - p r i m a  u t i l i ­
zada
. q u a n t i d a d e  de r e s í d u o
Q U A D R O  10 - I n d i c a d o r e s  s e l e c i o n a d o s  em f u n ç ã o  
das v a r i á v e i s  mai s a f e t a d a s .
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Q U A D R O  13 - Seqilencia de O p e r a ç õ e s  da F a b r i c a .
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De a c o r d o  com o r e q u e r i d o  pelos  i n d i c a d o r e s  o b t i v e r a m  - 
se as s e g u i n t e s  i n f o r m a ç õ e s  "in loco":
a) U t i l i z a ç ã o  de h o r a s - m a q u i n a
. h o r a s - m á q u i  na d i s p o n í v e i s  - a e m p r e s a  f u n c i o n a  d u r a n t e  
dez ho ra s por dia, s e n do  es te  o t e mp o das m a q u i n a s  dis 
p o n T v ei  s .
. h o r a s - m á q u i n a  u t i l i z a d a s  - o t e m p o  d i á r i o  em que as má 
q u i n a s  são u t i l i z a d a s  é de seis h o r a s ,  p o r q u e  uma g r a n  
de p a r t e  das t a r e f a s  são e x e c u t a d a s  m a n u a l m e n t e .
b) U t i l i z a ç ã o  de m a t é r i a - p r i m a
. q u a n t i d a d e  da m a t é r i a - p r i m a  u t i l i z a d a  - n e s t e  caso há 
d o i s  p o n t o s  a c o n s i d e r a r :
- no p e s c a d o  para f i l é  o a p r o v e i t a m e n t o  ê de 40 % ,
- no p e s c a d o  e v i c e r a d o  o a p r o v e i t a m e n t o  é de 80 % .
. q u a n t i d a d e  de r e s í d u o  - t a m b é m  são c o n s i d e r a d o s  dois 
p o n t o s  :
- no p e s c a d o  para fi lé  o r e s í d u o  é de 60 % .
- no p e s c a d o  e v i c e r a d o  o r e s í d u o  é de 20 % .
Com b a s e  nos p e r c e n t u a i s  a n t e r i o r e s ,  são a p r e s e n t a d o s  
a s e g u i r ,  os d i a g r a m a s  c o r r e s p o n d e n t e s :
1. 40% das h o r a s - m á q u i n a  d i s p o n í v e i s  não são u t i l i z a d a s .
h o r a s - m â q u i n a  
d i s p o n í v e i s
h o r a s - m á q u  i na 
u t i l i z a d a s
% 0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
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2. A p r o v e i t a m e n t o  da m a t é r i a - p r i m a :
. para f il é o a p r o v e i t a m e n t o  é s o m e n t e  de 4 0 %  .
. para e v i c e r a r  o a p r o v e i t a m e n t o  é de 8 0 %  .
a) No p e s c a d o  para Fi lé  -
F i l é  p r o n t o  
R e s í d u o
% 0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
b] No p e s c a d o  par a ser
E v i c e r a d o  p r o n t o  
R e s í d u o
% 0 10 20 30 4Q 50 60 70 80 90 100
5.2 - G e r a ç ã o  de A l t e r n a t i v a s
Para r e s o l v e r  os p r o b l e m a s  s u r g i d o s  f o r a m  se le ci o n a d a s  
duas a l t e r n a t i v a s .  Es tas a l t e r n a t i v a s  f o r a m  s e l e c i o n a d a s  em con 
j u n t o  com a g e r ê n c i a  da e mp r e s a .
A l t e r n a t i v a  (1) - M e l h o r a m e n t o  da p r o d u t i v i d a d e  da f a b r i c a  atra
vês da m e l h o r  q u a l i f i c a ç ã o  da m ã o - d e - o b r a .
Co m o  g r a n d e  p a r t e  das t a r e f a s  são e x e c u t a d a s  m a n u a l m e n ­
te, h a v e n d o  boa h a b i l i d a d e  m an ua l do pe ssoal e n c a r r e g a d o  de exe 
c u t a r  as t a r e f a s ,  h a v e r a  um a u m e n t o  na p r o d u t i v i d a d e  e di mi n u i
/
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ção nos c u s t o s  de m ã o - d e - o b r a  e de m a t ê r i a - p r í m a .  Isto o c o r r e ­
ra p o r q u e ,  s u p o n d o  que para e l a b o r a r  fi l e,  a p a r t i r  de c i n c o  to 
n e l a d a s  de p e s c a d o ,  s e j a m  n e c e s s á r i a s  q u i n z e  p e s s o a s  com m ã o -  
d e - o b r a  q u a l i f i c a d a .  Mas,  co mo  a e m p r e s a  não possui q u i n z e  fun 
c i o n ã r i o s  com e st e gr au  de h a b i l i d a d e  para e x e c u t a r  as t a r e f a s ,  
d e v e r á  c o n t r a t a r  m a i s  c i n c o ,  para que não haja r e d u ç ã o  do pro 
c e ss o p r o d u t i v o .  Es te  e x c e d e n t e ,  a c a r r e t a r á  um a u m e n t o  nos cus 
tos de m ã o - d e - o b r a .
O b s e r v a - s e  e n t ã o ,  n e s t e  ca so,  que a e m p r e s a  p o s s u i n ­
do d e z o i t o  f u n c i o n á r i o s  com m ã o - d e - o b r a  bem q u a l i f i c a d a  , tem 
c o n d i ç õ e s  de a u m e n t a r  a p r o d u t i v i d a d e  e r e d u z i r  o c u st o de m ã o -  
d e - o b r a  .
No que se r e f e r e  ao c u s t o  de m a t e r i a - p r i m a , o pessoal 
m a i s  q u a l i f i c a d o  po ssui c o n d i ç õ e s  de um m e l h o r  a p r o v e i t a m e n t o  
da c a r n e  do p e s c a d o ,  d i m i n u i n d o ,  a s s i m ,  o r e s í d u o  e a u m e n t a n d o  
a q u a n t i d a d e  do p r o d u t o  final.
A l t e r n a t i v a  (2) - U t i l i z a ç ã o  de um p r o c e s s o  a u t o m a t i z a d o  de fa_
b r i c a ç ã o  que m e l h o r e  a q u a l i d a d e  do p r o d u t o  
final.
.A c o m p r a  do m a q u i n â r i o  que m e l h o r e  a q u a l i d a d e  do produ 
to influi d i r e t a m e n t e  nas v e n d a s  e no p r e ç o ,  p o r q u e  o p r o d u t o  
p o d e r á  c o m p e t i r  com os m e l h o r e s  e x i s t e n t e s  no m e r c a d o ,  h a v e n d o ,  
a s s i m ,  um m a i o r  v o l u m e  de v e n d a s  e um a u m e n t o  em seu p r eç o em 
f u n ç ã o  da m e l h o r  q u a l i d a d e  do p r o d u t o ,
F o r a m  e s c o l h i d a s  e s t a s  dua s a l t e r n a t i v a s ,  por i n f l u e n ­
c i a r e m  s o b r e  as v a r i á v e i s  que p o s s u e m  os i m p a c t o s  m a i s  r e l e v a n  
tes, como  se pod e o b s e r v a r  pelo  Qu a d r o  12, t r a z e n d o  a s s i m ,  gran
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des b e n e f í c i o s  ã i n d ú s t r i a .  E m b o r a  e x i s t a m  o u t r o s  i m p a c t o s ,  es 
tes s e r i a m  de b a i x a  r e p r e s e n t a t i v i d a d e  s o b r e  o r e t o r n o  do at i v o  
o p e r a c i o n a l .
A s e g u i r ,  são a p r e s e n t a d a s  essa s a l t e r n a t i v a s  e as suas 
i m p l i c a ç õ e s  nas v a r i a v e i s  m a i s  i m p o r t a n t e s .
Pela a l t e r n a t i v a  (1) ê a f e t a d o  d i r e t a m e n t e  o v a l o r  do 
v o l u m e  de p r o d u ç ã o  e j u n t a m e n t e  com es te  são a f e t a d o s  os c u s t o s  
de m a t e r i a - p r i m a ,  os c u s t o s  de m a o - d e - o b r a  e a r e c e i t a  o p e r a c i o  
nal , pois d e s t e s  três e l e m e n t o s  r e s u l t a  o v a l o r  do v o l u m e  de 
p r o d u ç ã o ,  qu e ê igual a c o n t r i b u i ç ã o .
Pela a l t e r n a t i v a  (2) são a f e t a d o s ,  os c u s t o s  i n d i r e t o s ,  
o a t i v o  i m o b i 1 i za do  , as v e n d a s  e o preço.
A m e l h o r  a l t e r n a t i v a  s e r á  a q u e l a  que p r o d u z  o m a i o r  im 
p a c t o  f i n a n c e i r o  para a e m p r e s a .
0 Q u a d r o  14 m o s t r a  os i m p a c t o s  e s t i m a d o s  pela g e r ê n c i a  
da f a b r i c a ,  para cad a uma das v a r i a v e i s  a f e t a d a s .
A L T E R ­
N A T I V A S
V O L U M E  
DE PRO 
DUÇfiO
C U S T O  
DE MÃO- 
D E - O B R A
C U S T O  
DE MA 
TÉRIÃ- 
PR IMA
C U S T O S
I N D I ­
R E T O S
AT I V O
IMOBI
L I Z A -
DO.
V E N D A S PREÇO
(1) 1 5% - 5% - 2% - - - -
(2) - - - 8% 2% 4% 2%
Q U A D R O  14 - A l t e r n a t i v a s  com seus r e s p e c t i v o s  
I m p a c t o s  e s t i m a d o s .
Com o o v o l u m e  de p r o d u ç ã o  r e c e b e  um i m p a c t o  de 1 5 %  em 
r e l a ç ã o  a a l t e r n a t i v a  (1), em f u n ç ã o  d e s t e  são a f e t a d a s  as se
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g u i n t e s  v a r i á v e i s ,  com seus r e s p e c t i v o s  i m p a c t o s :
- r e c e i t a  o p e r a c i o n a l  15%
- c u s t o s  de m ã o - d e - o b r a  - 5%
- c u s t o s  de m a t é r i a - p r i m a  - 2 %
En tã o ,  a c o n t r i b u i ç ã o  te rá  um novo v a l o r ,  c a l c u l a d o  da 
s e g u i n t e  fo rma :
98  q c
C = 1 , 1 5 ( 249201 2 ) - 1 , 1 5 (1 7 2 7 9 7 6  , ----) - 1 ,1 5 (80491 . — )
1Q0 V 100'
C o n t r i b u i ç ã o  = Cr$ 8 3 0 4 4 8 , 5 9
D e s s e  nov o v a l o r  da c o n t r i b u i ç ã o  d e v e  ser s u b t r a í d o  o 
v a l o r  a n t e r i o r  da c o n t r i b u i ç ã o ,  a n tes  dos i m p a c t o s  c o n s i d e r a d o s .  
0 r e s u l t a d o  d e s t a  s u b t r a ç ã o  r e p r e s e n t a  o a c r é s c i m o  d e v i d o  aos 
i m p a c t o s  e s t i m a d o s .  Es te  a c r é s c i m o ,  s o m a d o  ao lucro o p e r a c i o ­
nal e d i v i d i d o  pelo a t i v o  o p e r a c i o n a l ,  d e t e r m i n a  o novo r e t o r n o  
s o b r e  o a t i v o  o p e r a c i o n a l ,  para, a s e g u i r ,  ser c a l c u l a d o  o índi 
ce de s e n s i b i l i d a d e  da v a r i á v e l .
Com r e l a ç ã o  às v a r i á v e i s  da a l t e r n a t i v a  (2), t a m b é m  são 
c a l c u l a d o s  os nov os  r e t o r n o s  do a t i v o  o p e r a c i o n a l  e os T n d i c e s  
de s e n s i b i l i d a d e  das v a r i á v e i s ,  a t r a v é s  dos i m p a c t o s  e s t i m a d o s ,  
para p o s t e r i o r  c o m p a r a ç ã o  e n t r e  as a l t e r n a t i v a s .
Os i m p a c t o s  e s t i m a d o s  so b r e  os cu s t o s  de m ã o - d e - o b r a  e 
de m a t é r i a - p r i m a  não se a p r e s e n t a m  no Q u a d r o  15, p o r q u e  fo ram  
i n c o r p o r a d o s  no c á l c u l o  do v o l u m e  de pr o d u ç ã o .
0 i m p a c t o  p a d r ã o  é o i m p a c t o  de uma m u d a n ç a  de 1 0 %  em 
cad a v a r i á v e l ,  m o s t r a d o  pelo Qu a d r o  12.
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V A R I Á V E L
I M P A C T O
P A D R Ã O
A L T E R N A T I V A  (1) A L T E R N A T I V A  (2)
% Pos­
sível
Efeito 
no RAO
Efeito
Resul­
tante
% Pos­
sível
Efeito 
no RAO
Efei to 
Resul- 
tante
V O L U M E
DE
P R O D U Ç Ã O
3 4 , 0 3 1 5% 73 ,1 7 2489,97
C U S T O S
I N D I ­
R E T O S
6 , 9 0 8 % 5,50 37,95
A T I V O
I M O B I ­
L I Z A D O
4 ,8 0 2 % 0 , 90 4,32
V E N D A S 3 4 , 0 3 4 % 13,61 463,14
P R E Ç O 1 2 4 , 2 2 2 % 24 ,8 2 3083,14
2489,97 3588,55
Q U A D R O  15 - C á l c u l o  das P r i o r i d a d e s  das 
A l t e r n a t i v a s .
0 e f e i t o  no R e t o r n o  do A t i v o  O p e r a c i o n a l  e o T n d i c e  de 
s e n s i b i l i d a d e  da v a r i á v e l ,  em f u n ç ã o  dos i m p a c t o s  e s t i m a d o s .
0 e f e i t o  r e s u l t a n t e  e o p r o d u t o  do e f e i t o  no r e t o r n o  do 
a t i v o  o p e r a c i o n a l  pelo i m p a c t o  pa dr ão.
Pel o s  r e s u l t a d o s  f i n a i s  que a p a r e c e m  no q u a d r o  anterior, 
c o n s i d e r a - s e  que a a l t e r n a t i v a  (2) seja a m e l h o r  em termo s eco 
n õ m i c o s ,  e m b o r a  a d i f e r e n ç a  e n t r e  uma e o u t r a  a l t e r n a t i v a  não 
seja  tão s i g n i f i c a t i v a .
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E s te s r e s u l t a d o s  t a m b é m  f o r n e c e m  a p r i o r i d a d e  para a e 
l a b o r a ç ã o  dos p r o j e t o s .
5.3 - P r o j e t o s
São a p r e s e n t a d o s  dois p r o j e t o s .  0 p r i m e i r o  com bas e na 
a l t e r n a t i v a  (2), por ser esta a m a i s  i m p o r t a n t e  e o s e g u n d o  , 
b a s e a d o  na a l t e r n a t i v a  (1), pois, e m b o r a  c o n s i d e r a d a  em s e g u n d o  
p lan o, possui  g r a n d e  i m p o r t â n c i a  para a e m p r e s a .
A e l a b o r a ç ã o  dos p r o j e t o s  s e g u e  a f o r m a  a p r e s e n t a d a  no 
C a p í t u l o  III.
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N ú m e r o  de P a g i n a s :  5 Data: 1 2 , 0 7 , 7 8  N ú m e r o  do P r o j e t o :  01
T i t u l o  do P r o j e t o :  I n v e s t i g a ç ã o  da v i a b i l i d a d e  t é c n i c a  e e c o n ô ­
m i c a  do uso de m á q u i n a s  que m e l h o r e  a quali 
d a d e  dos p r o d u t o s ,  a u t o m a t i z a n d o ,  a s si m,  o 
p r o c e s s o  p r o d u t i v o .
E m p r e s a :  I n d u s t r i a l  de P e s c a d o s  "X" Ltda.
L o c a l i d a d e :  Rua "Y ", s/n Ç
Rio G r a n d e  - RS
O b j e t i v o ;  D e t e r m i n a ç ã o  do r e n d i m e n t o  da p r o d u ç ã o  com a c o m p r a  
d e m a q u i n ã r i o .
A n a l i s t a :  Elm o S w o b o d a  P r i o r i d a d e :  1
E S P E C I F I C A Ç Ã O  DO P R O J E T O
C o n s u l t o r T é c n i c o  R e s p o n s á v e l
C A R A C T E R I Z A Ç Ã O  DA S I T U A Ç Ã O
A s p e c t o s  T é c n i c o s  e E c o n ô m i c o s
A e m p r e s a  c a r a c t e r i z a - s e  c o mo  uma i n d u s t r i a  nova, p o s ­
s u i n d o  um m a q u i n a r í o  a p a r e n t e m e n t e  s u f i c i e n t e  para o de 
s e n v o l v i m e n t o  de sua p r o d u ç ã o .  As h o r a s - m á q u i n a  não uti 
l i z a d a s ,  d e v e m - s e  ao f a to  de que o r e s t a n t e  das t a r e f a s  
são e x e c u t a d a s  m a n u a l m e n t e  e, se as m a q u i n a s  f u n c i o n a s ­
sem com o total de seu t e m p o  d i s p o n í v e l ,  h a v e r i a  um acú 
m u l o  de m a t é r i a - p r i m a  no s e t o r  em que o t r a b a l h o  é ela 
b o r a d o  m a n u a l m e n t e .  P o ré m,  com a a q u i s i ç ã o  de m a q u i n ã -  
rio q u e  f a ç a p el o m e n o s  p a r t e  do t r a b a l h o  a t u a l m e n t e  ma 
n u a l , h a v e r á  um m e l h o r  a p r o v e i t a m e n t o  das h o r a s - m ã q u i n a  
d i s p o n í v e i s  e uma m e l h o r  q u a l i d a d e  no p r o d u t o  final.
Um t ip o de m á q u i n a  qu e p o d e r á  ser a d q u i r i d a  é a qu e de 
cepa a c a b e ç a  do pe sc a d o .  P o r q u e ,  ta n t o  no p e s c a d o  para 
fi lé  c o m o  no p e s c a d o  e v i c e r a d o ,  a p a r e c e  a o p e r a ç ã o  da 
" r e t i r a d a  da c a b e ç a " .
E s f o r ç o  N e c e s s á r i o
P r e v è - s e  um a p o i o  de d o i s  t é c n i c o s  para a a n a l i s e  da 
v i a b i l i d a d e  t é c n i c a  da c o m p r a  dos e q u i p a m e n t o s .
R e s t r i ç õ e s
A e m p r e s a  e s t á  b a s t a n t e  i n t e r e s s a d a  n e s t e  a s s u n t o ,  mas 
h a v e r i a  a n e c e s s i d a d e  da c o n t r a t a ç ã o  ou o a p r o v e i t a m e n ­
to de um e l e m e n t o  da e m p r e s a ,  que tenha  pelo m e n o s  c o ­
n h e c i m e n t o s  p r i m á r i o s  s o b r e  o f u n c i o n a m e n t o  do m a q u i n a
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rio, para que, com a o r i e n t a ç ã o  do t é c n i c o  f a b r i c a n t e ,  
a d q u i r a  c o n h e c i m e n t o s  s u f i c i e n t e s  s o b r e  as m a q u i n a s  pa 
ra q ue s e j a m  u t i l i z a d a s ,  a p r o v e i t a n d o  seu r e n d i m e n t o  to 
tal.
4 - B e n e f T c i o s
Os p r i n c i p a i s  b e n e f í c i o s  são os a u m e n t o s  nas v e n d a s  e 
no p r e ç o ,  p o r q u e ,  p r o d u z i n d o  um p r o d u t o  m e l h o r ,  est e te 
rã m a i o r e s  c h a n c e s  de c o m p e t i r  no m e r c a d o ,  a u m e n t a n d o ,  
l o g i c a m e n t e ,  suas v e n d a s .  Q u a n t o  ao p r e ç o ,  p o d e r á  ser 
a u m e n t a d o  d e v i d o  ã m e l h o r  q u a l i d a d e ,  e q u i p a r a n d o  - se , 
a s s i m ,  aos m e l h o r e s  p r o d u t o s  d i s p o n í v e i s  no m e r c a d o .
5 - C r o n o g r a m a  para I m p l a n t a ç ã o
A s e g u i r ,  são a p r e s e n t a d a s  as a t i v i d a d e s  n e c e s s á r i a s  
para o d e s e n v o l v i m e n t o  do p r o j e t o ,  s e g u i n d o - s e  o cr ono  
g r a m a  d e s t a s  a t i v i d a d e s .
A - D e f i n i ç ã o  do p r o c e s s o  p r o d u t i v o .
B - D e t e r m i n a ç ã o  das t a r e f a s  que p o d e m  ser a u t o m a t i z a d a s .
C - V i s i t a  a e m p r e s a s  que já p o s s u e m  os p r o c e s s o s  a u t o m a t i z a  
dos .
D - P r o c u r a  do m a q u i n â r i o .
E - D e t e r m i n a ç ã o  do c u s t o  do m a q u i n â r i o .
F - D e t e r m i n a ç ã o  do a u m e n t o  do v o l u m e  e q u a l i d a d e  da p r o d u ç ã o  
a t r a v é s  da u t i l i z a ç ã o  do m a q u i n â r i o .
G - C a l c u l o  da v i a b i l i d a d e  e c o n S m i c a  para c o m p r a r  o m a q u i n ã  
rio.
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H - E s p e c i f i c a r  o m a q u i n a r i o  qu e m e l h o r  a u t o m a t i z e  o p r o c e s ­
so .
I - P r o c u r a  de f i n a n c i a m e n t o  para c o m p r a  do m a q u i n a r i o .
J - A p r e s e n t a ç ã o  de p r o p o s t a s  para a c o m p r a ,  c o n s i d e r a n d o  o 
c u s t o  do m a q u i n a r i o ,  o t r e i n a m e n t o  n e c e s s á r i o  e o u t r o s  fa 
tores  t é c n i c o s  e e c o n ô m i c o s .
K - T o m a d a  de d e c i s ã o .
Ii
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E S P E C I F I C A Ç Ã O  DO P R O J E T O
N ú m e r o  de P a g i n a s :  5 Data: 1 4 . 0 7 . 7 8  N ú m e r o  do P r o j e t o :  02
T T t u l o  do P r o j e t o :  P r o c u r a  e a d m i s s ã o  i m e d i a t a  na e m p r e s a  de u
ma m ã o - d e - o b r a  m e l h o r  q u a l i f i c a d a ,  m e l h o r a n  
do, a s s i m ,  as o p e r a ç õ e s  m a n u a i s  r e f e r e n t e s  
ao p r o c e s s o  p r o d u t i v o .
E m p r e s a :  I n d u s t r i a l  de P e s c a d o s  "X" Ltda.
L o c a l i d a d e :  Rua "Y", s/n9
Rio G r a n d e  - RS
O b j e t i v o :  M e l h o r a r  o t r a b a l h o  ma n u a l  na e m p r e s a ,  a u m e n t a n d o  o 
r e n d i m e n t o  do p e s c a d o  m a n i p u l a d o  e e l i m i n a n d o  a m ã o -  
d e - o b r a  de b a i x o  r e n d i m e n t o .
A n a l i s t a :  Elmo  S w o b o d a  P r i o r i d a d e :  1
C o n s u l t o r T é c n i c o  R e s p o n s á v e l
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C A R A C T E R I Z A Ç Ã O  DA S I T U A Ç Ã O
1 - A s p e c t o s  T é c n i c o s  e E c o n ô m i c o s
Ã e m p r e s a ,  p o s s u i n d o  f u n c i o n á r i o s  com uma m ã o - d e - o b r a  
b a s t a n t e  q u a l i f i c a d a ,  po de  p a r e c e r  que hã um a u m e n t o  
em seu c u s t o ,  m as  não e isto que o c o r r e ,  p o r q u e ,  para 
e x e c u t a r  t a r e f a s  i d ê n t i c a s ,  com o e l a b o r a r  f i l é  p a r t i n  
do de c i n c o  t o n e l a d a s  de p e s c a d o s ,  são n e c e s s á r i a s  
q u i n z e  p e s s o a s  com boa h a b i l i d a d e  m a n u a l  ou v i n t e  com 
m e n o r  h a b i l i d a d e  m a n u a l .  O b s e r v a - s e  que com uma m ã o -  
d e - o b r a  mal q u a l i f i c a d a  a e m p r e s a  t e r á  que c o n t r a t a r  
m a i s  e m p r e g a d o s ,  a u m e n t a n d o ,  a s s i m ,  seu s custos.
C o n s i d e r a - s e  q ue  uma m ã o - d e - o b r a  m e l h o r  q u a l i f i c a d a ,  
d i m i n u i  t a m b é m  o c u s t o  de m a t é r i a - p r i m a ,  p r i n c i p a l m e n ­
te no ca so do f i l é  de p e s c a d o ,  p o r q u e  hã um m a i o r  apro 
v e i t a m e n t o  da c a r n e ,  d i m i n u i n d o  o re sí du o.
2 - E s f o r ç o  N e c e s s á r i o
P r e v e - s e  a p r o c u r a  de m ã o - d e - o b r a  q u a l i f i c a d a ,  a t r a v é s  
de i n c e n t i v o s  para a q u e l e s  que a p o s s u a m ,  e t a m b é m  a- 
t r a v ê s  de t r e i n a m e n t o s  para a q u e l e s  qu e p o s s a m  a t i n g i r  
bom r e n d i m e n t o  em seu t r a b a l h o .
Os t r e i n a m e n t o s  s e r ã o  r e a l i z a d o s  d e n t r o  da p r ó p r i a  em 
pr e s a ,  e, p r i n c i p a l m e n t e ,  no p e s c a d o  d e s t i n a d o  para fi 
lé, por ser e s t e  qu e n e c e s s i t a  de m a i o r  t é c n i c a  para 
um m e l h o r  a p r o v e i t a m e n t o  da carne. Es tes  t r e i n a m e n t o s  
d e v e r ã o  ser o r i e n t a d o s  pelos p r ó p r i o s  e m p r e g a d o s  da f£
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br i c a  qu e p o s s u e m  p r a t i c a  e boa t é c n i c a  n e s t e  tipo de 
t r a b a l h o ,  t r a n s m i t i n d o  aos d e m a i s  a m a n e i r a  c o r r e t a  
de m a n i p u l a ç ã o  e c o r t e s  n e c e s s á r i o s  na m a t é r i a - p r i m a ,
3 - R e s t r i ç õ e s
0 pe ss o al  da e m p r e s a  p o s s u i  i n t e r e s s e  n e s t e  a s s u n t o ,  
mas e x i s t e  uma c e r t a d i f i c u l d a d e  no e n c o n t r o  de m ã o -  
d e - o b r a  q u a l i f i c a d a .
No c a s o dos t r e i n a m e n t o s ,  a l e m  da p e r d a  de te m p o  pr odu 
ti v o  do p e ss oa l  com m ã o - d e - o b r a  q u a l i f i c a d a  para o r i e n  
t a r e m  os t r e i n a m e n t o s ,  po de  a c o n t e c e r  que, d e p o i s  de 
t r e i n a d o s ,  e s t e s  f u n c i o n á r i o s  p r o c u r e m  o u t r a s  i n d ú s ­
trias.
4 - B e n e f í c i o s
Os p r i n c i p a i s  b e n e f í c i o s  são: o a u m e n t o  na p r o d u t i v i -  
i
d a d e ,  a m i n i m i z a ç ã o  de g a s t o s  na m ã o - d e - o b r a  e t a m b é m  
um m e l h o r  a p r o v e i t a m e n t o  da m a t é r i a - p r i m a .
5 - C r o n o g r a m a  para I m p l a n t a ç ã o
A s e g u i r ,  são a p r e s e n t a d a s  as a t i v i d a d e s  n e c e s s á r i a s  
para o d e s e n v o l v i m e n t o  do p r o j e t o ,  s e g u i n d o - s e  o crono  
g r a m a  d e s t a s  a t i v i d a d e s .
A - D e f i n i ç ã o  do p r o c e s s o  p r o d u t i v o .
B - D e t e r m i n a ç ã o  das t a r e f a s ,
C - D e t e r m i n a ç ã o  da q u a n t i d a d e  de pe ssoal n e c e s s á r i o ,
D - P r o c u r a  do pes soa l com m ã o - d e - o b r a  q u a l i f i c a d a .
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E - C a l c u l o  do a u m e n t o  da p r o d u t i v i d a d e .
F - C a l c u l o  do m e l h o r  a p r o v e i t a m e n t o  da m a t ê r i a - p r i m a .
G - A p r e s e n t a ç ã o  de p r o p o s t a s ,  c o n s i d e r a n d o  os i n c e n t i v o s ,  o 
t r e i n a m e n t o  n e c e s s á r i o  e o u t r o s  f a t o r e s  t é c n i c o s  e eco- 
nomi c o s .
H - T o m a d a  de D e c i s ã o .
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5.4 - C o n c l u s õ e s  da A n a l i s e
Com a a n á l i s e  e l a b o r a d a  nas p r i n c i p a i s  v a r i á v e i s  da em 
p re sa , p o d e - s e  o b s e r v a r  q u a i s  as que m a i s  a f e t a m  o r e t o r n o  s o ­
bre o a t i v o  o p e r a c i o n a l ,  a t r a v é s  dos c á l c u l o s  dos T n d i c e s  de 
s e n s i b i l i d a d e ,  d e t e r m i n a n d o - s e ,  a s s i m ,  as v a r i á v e i s  m a i s  impor^ 
ta nte s.
F o r a m  t a m b é m  s e l e c i o n a d a s  as m e l h o r e s  a l t e r n a t i v a s  para 
r e s o l v e r  os p r o b l e m a s  da e m p r e s a  e e s t i m a d o s  os i m p a c t o s  nas va 
r i ã v e i s  a f e t a d a s  por e s t a s  a l t e r n a t i v a s ,  s e g u i n d o - s e  o c á l c u l o
I
de suas p r i o r i d a d e s  para que f o s s e m  e l a b o r a d o s  os p r o j e t o s .
A r e s o l u ç ã o  dos p r o b l e m a s  pod e t r a z e r  g r a n d e s  b e n e f í ­
cios para a e m p r e s a ,  em t e r m o s  e c o n ô m i c o s ,  e a s s e g u r a r  o cresci  
m e n t o  c o n t i n u o  da i n d u s t r i a .  Po ré m,  os p r o b l e m a s  i d e n t i f i c a d o s  
são, de a l g u m a  f o r m a ,  r e l a c i o n a d o s  com o s i s t e m a  a d m i n i s t r a t i ­
vo da e m p r e s a ,  h a v e n d o ,  p o r t a n t o ,  n e c e s s i d a d e  de a t i v i d a d e s  a_d 
m i n i s t r a t i v a s ,  tais como,  a bu s c a  de n u m e r á r i o  para a c o m p r a  do 
m a q u i n a r i o  e a c o n t r a t a ç ã o  ou i n d i c a ç ã o  de r e c u r s o s  h u m a n o s  com 
c o n h e c i m e n t o s  n e c e s s á r i o s  para a c o m p a n h a r  o f u n c i o n a m e n t o  do ma 
q u i n á r i o  e para e x e c u ç ã o  das t a r e f a s  m a n u a i s .
Para q ue to d o s  os b e n e f í c i o s  s e j a m  a l c a n ç a d o s ,  o deseji 
v o l v i m e n t o  t e c n o l o g i c o  d e v e  ser a c o m p a n h a d o  do d e s e n v o l v i m e n ­
to dos s i s t e m a s  a d m i n i s t r a t i v o s  da em pr e s a .
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C A P I T U L O  VI
6 “ c o n c l u s õ e s
No p r e s e n t e  t r a b a l h o  foi d e s e n v o l v i d a  uma m e t o d o l o g i a  
para p r o d u z i r  um p l a n o  de d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o .
0 diagrama a p r e s e n t a d o  pela Fi g u r a  2 m o s t r o u  to dos  os e 
l e m e n t o s  i n d i s p e n s á v e i s  na e l a b o r a ç ã o  de um p l a n o  e s t r a t é g i c o  . 
Este m o d e l o  foi em s e g u i d a  a d a p t a d o  para a are a de d e s e n v o l v i ­
m e n t o  t e c n o l ó g i c o  s e n d o  d e f i n i d a s  as d i f e r e n ç a s  e x i s t e n t e s  e n ­
tre a s i t u a ç ã o  atual e o m o d e l o  a p r e s e n t a d o .  C o n s i d e r a n d o  as di 
f e r e n ç a s  v e r i f i c a d a s ,  c o n c l u i u - s e  que, d e n t r e  t o do s os c o m p o n e n  
tes l e v a n t a d o s ,  o ú n i c o  que a p r e s e n t a  reais  p o s s i b i l i d a d e s  de 
a u x i l i a r  no p l a n e j a m e n t o  e s t r a t é g i c o  do d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó  
g i c o  e a m e d i d a  de d e s e m p e n h o .
Este e s t u d o  p r o p ô s  m e c a n i s m o s  para i m p l a n t a r  a l g u m a s  par 
tes i n e x i s t e n t e s  do m o d e l o  de d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o ,  atra 
vês da p r o p o s i ç ã o  de um p r o c e s s o  o p e r a c i o n a l ,  e, t a m b é m ,  pela a^ 
p r e s e n t a ç ã o  e d e s e n v o l v i m e n t o  de um s i s t e m a  de i n f o r m a ç õ e s  tec 
n o 1 ó g i c a s .
Foi a p r e s e n t a d o  um m o d o  de i d e n t i f i c a r  p r o b l e m a s  te c n o  
l ó g i c o s  em e m p r e s a s  i n d u s t r i a i s  que, a t r a v é s  de a p l i c a ç ã o  prati 
ca r e a l i z a d a  em uma i n d ú s t r i a  de p e s c a d o s ,  m o s t r o u  que a m e t o d o  
log ia e m p r e g a d a  possui c o n d i ç õ e s  de a u x i l i a r  e f e t i v a m e n t e  o de 
s e n v o l v i m e n t o  i n d u s t r i a l .  C o n t u d o ,  d e v e - s e  s a l i e n t a r  que tod o o 
v a l o r  do t r a b a l h o  final e c o n s e q u e n t e  v a l o r i z a ç ã o  da m e t o d o l o ­
gia e m p r e g a d a ,  são c o n d i c i o n a d o s  ã v e r a c i d a d e  das i n f o r m a ç õ e s  
c o l h i d a s  j u n t o  ãs e m p r e s a s .  Porém , esta l i m i t a ç ã o  pod e ser eli_
77
m i n a d a  a t r a v é s  de uma c o n s c i e n t i z a ç ã o  das p e s s o a s  que f o r n e c e m  
as i n f o r m a ç õ e s ,  e n f a t i z a n d o  que i n f o r m a ç õ e s  i n c o r r e t a s  t r a r ã o  
c o n s e q ü ê n c i a s  d e s a s t r o s a s  para a a p l i c a ç ã o  da m e t o d o l o g i a .
E m b o r a  o p r e s e n t e  t r a b a l h o  ten ha  t e s t a d o  par te  da m e t £  
d o l o g i a  e r e a l i z a d o  a a n á l i s e  s u g e r i d a  em a p e n a s  uma e m p r e s a ,  
p o d e - s e  d e p r e e n d e r  que sua real p o t e n c i a l i d a d e  sõ será  plenameni 
te a l c a n ç a d a  na m e d i d a  em que sua a p l i c a ç ã o  for i n t e g r a l ,  e n v o l ­
v e n d o  d i v e r s a s  e m p r e s a s  de um m e s m o  setor. P o d e r - s e - ã  e n t ã o  de 
t e t a r  os p r o b l e m a s  que m a i s  a f e t a m  o se t o r  i n d u s t r i a l  a n a l i s a ­
do, p r o p i c i a n d o  c o n d i ç õ e s  para a f o r m u l a ç ã o  de p r o g r a m a s  de de 
s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o  de â m b i t o  s e t o r i a l .
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